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The socio-economic context and its productive and technical impact promote within the 
company a constant search for competitive differentiation. The brand, being the 
organizational hallmark, appeals to every one of their interest groups in a radically 
changing competitive and versatile environment, in which the globalization and new 
technologies weaken the classic idea of loyalty to a company, product or service. The 
citizen has access to a global market in which fashions are ephemeral and the center of 
attention is given to those companies that provide value to their public. Therefore, the 
company should generate a characteristic feeling in each of their products or services. 
Given this reality, some concepts arise that are configured as creators of corporate 
value. There are several aspects, also intangibles ones, which optimize the brand 
building. From the company’s side, one of these enhancers of value is the social 
dimension, which promotes an organizational identity that demonstrates determination 
by getting involved in the temporal, social and spatial role it had to share. Therefore, in 
a large number of occasions, the organization provides the means to develop behaviors, 
attitudes and programs to prove it. Thus, the Corporate Social Responsibility (CSR) 
acquires a proper name by establishing itself as an initiative that goes beyond economic 
interest or profit generator. 
However, this concept is not unique. Companies manage the responsible value form 
different perspectives. Among the models observed is the simultaneous development of 
two large areas with similar managements dedicated to the social contribution. Both 
start from the organization towards the community in which they operate. This is the 
aforementioned Corporate Social Responsibility and corporate foundation. 
It seems appropriate that in communication and information sciences the coexistence of 
two strategies is being analyzed that, a priori, pursue similar goals but that, however, in 
terms of management of corporate branding and the business management itself, could 
conflict or, on the contrary, enhance the creation of value. 
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Therefore, based on the assumption that businesses need to create not also economic, 
but also social value to differentiate themselves from the competition, we believe that 
the commissioning of a program of a responsible strategy to society, employees and the 
environment requires a well-designed, programmed and implemented concept.  
In this sense, we wonder if the use of two strategies with certain synonymy, CSR and 
corporate foundation, would optimize the process of brand management or rather 
unravel and underestimate the message of value creation that involves numerous 
resources and professionals for its development. 
Consequently, this research presents an analysis of brand management in companies 
with responsible strategies, with special interest in those who have developed corporate 
foundations. The question is to get to know the reality of the brand managers in view of 
the existence of a CSR strategy and a corporate foundation. 
For this reason, it is necessary to analyze the relationship between departments and 
decision-making processes between brand, corporate foundation and CSR. In addition, 
the importance that it is given to the foundational entity as a creator of personality and 
perception of corporate branding must be analyzed. Observing these realities in the 
analyzed companies will enable the construction of an optimal relationship model of 
brand-CSR-corporate foundation that facilitates synergies and brand building. From the 
corporate governance point of view this link will also result in the development of more 
integrated strategies that favor the synergies between the various actions and plans. 
In conclusion, this type of relationships can have a considerable impact on corporate 
governance. However, the justification of this thesis is based on the utility to analyze 
whether the coexistence of a corporate foundation and a CSR program represents a 
significant advantage for the brand manager or, on the contrary, dilutes part of the 
socially responsible identity of the company and, therefore, distorts the image and the 
value needed by an organization in the current socio-economic context. To find the 
answers to these questions requires a process that begins in the early conceptions of 
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We will evaluate the presence of the foundation in major Spanish companies and, 
through qualitative research techniques, glean relevant information for key professionals 
that work daily in the circumstances described above. All of this will enable a global 
vision of the foundation and its level of contribution to the corporate brand.  
We hope that the proposal for a comprehensive model of brand, CSR and corporate 
foundation allows companies to gain a global perspective of the management that is 
currently underway and opens new lines of research for people interested in the 
responsible commitment of the organization towards its stakeholders. 
1. JUSTIFICACIÓN DEL TEMA 
El contexto socioeconómico y sus repercusiones técnicas y productivas promueven en la 
empresa una búsqueda continuada por la diferenciación frente a la competencia. La 
marca, como distintivo organizacional, apela a cada uno de sus grupos de interés en un 
entorno radicalmente cambiante, versátil y competitivo en el que la globalización y las 
nuevas tecnologías debilitan la idea clásica de fidelidad a una compañía, producto o 
servicio. El ciudadano dispone de un mercado global en el que las modas son efímeras, 
en el que el centro de atención se sitúa en aquellas compañías que aportan un valor a sus 
públicos. Por lo tanto, la empresa debería generar un sentimiento característico en cada 
uno de sus productos o servicios. 
Ante esta realidad aparecen unos conceptos que se configuran como creadores de valor 
corporativo. Aspectos, también intangibles, que optimizan la construcción de marca. 
Desde la empresa, uno de estos potenciadores de valor es la dimensión social; la cual 
promueve una identidad organizacional que muestra la determinación por implicarse en 
el rol temporal, social y espacial que le ha tocado compartir. Por consiguiente, en un 
gran número de ocasiones, la organización pone los medios para desarrollar 
comportamientos, actitudes y programas que lo demuestren. Así, la Responsabilidad 
Social Corporativa (RSC) adquiere nombre propio, por constituirse como una iniciativa 
que va más allá del interés económico o generador de beneficios. 
No obstante, este concepto no es único. Las empresas gestionan el valor responsable 
desde distintas perspectivas. Entre los modelos observados, se encuentra el desarrollo 
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simultáneo de dos grandes áreas de gestión similares dedicadas a la aportación social. 
Ambas parten desde la organización hacia la comunidad donde operan. Se trata de la ya 
mencionada Responsabilidad Social Corporativa y de la fundación corporativa. 
Parece conveniente que desde las Ciencias de la Comunicación y de la Información se 
analice la coexistencia de dos estrategias que, a priori, persiguen objetivos similares 
pero que, sin embargo, en términos de gestión de marca corporativa, y desde la propia 
gestión empresarial, podrían entrar en conflicto o, por el contrario, potenciar la creación 
de valor. 
Por lo tanto, partiendo de que las empresas necesitan crear valor económico, pero 
también social, para diferenciarse de la competencia, consideramos que la puesta en 
práctica de un programa de estrategia responsable con la sociedad, los empleados y el 
medioambiente necesita un mensaje bien diseñado, programado y ejecutado. En este 
sentido, nos preguntamos si la utilización de dos estrategias con cierta sinonimia, RSC y 
fundación corporativa, optimiza los procesos de gestión de marca o si disgrega e 
infravalora un mensaje de creación de valor que implica numerosos recursos y 
profesionales para su elaboración.  
Consecuentemente, esta investigación plantea un análisis de la gestión de la marca en 
empresas con estrategias responsables, con especial interés en aquellas que han 
desarrollado una fundación corporativa. La cuestión es conocer cómo es la realidad de 
los gestores de marca ante la existencia de una estrategia de RSC y una fundación 
corporativa.  
Para ello, es necesario analizar la relación entre departamentos y los procesos de 
decisión entre marca, fundación corporativa y RSC. Asimismo, se debe analizar la 
importancia que se le da al ente fundacional como creador de personalidad y percepción 
de marca corporativa. La observación de estas realidades en las empresas analizadas 
permitirá construir un modelo óptimo de relación marca-RSC-fundación corporativa 
que facilite las sinergias y la construcción de marca. Desde el punto de vista de la 
gestión corporativa, esta vinculación también se traducirá en el desarrollo de estrategias 
más integradas que favorezcan las sinergias entre las distintas actuaciones y planes. 
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En conclusión, este tipo de relaciones puede tener implicaciones considerables en la 
gestión empresarial. No obstante, la justificación de la presente tesis se sustenta en la 
utilidad de analizar si la coexistencia de una fundación corporativa y un programa de 
RSC es un ventaja relevante para el gestor de marca o si, por el contrario, diluye parte 
de la identidad socialmente responsable de la empresa y, por tanto, distorsiona la 
imagen y el valor que una organización necesita en el contexto socioeconómico actual. 
Hallar estas respuestas requiere un proceso que se inicia en las primeras concepciones 
de Ética empresarial y llega hasta las últimas investigaciones sobre la gestión de marca 
responsable.  
Analizaremos la presencia de la fundación en las principales empresas españolas y, a 
través de técnicas cualitativas, extraeremos información pertinente a profesionales clave 
que trabajan a diario en las circunstancias descritas. Todo ello, permitirá tener una 
visión global de la fundación y su nivel de aportación a la marca corporativa.  
Esperamos que la propuesta de un modelo integral de marca, RSC y fundación 
corporativa permita a las empresas obtener una perspectiva global de la gestión que 
actualmente se está realizando y abra nuevas líneas de investigación para las personas 
interesadas en el compromiso responsable de la organización hacia sus stakeholders. 
2. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACIÓN 
El planteamiento de la tesis establece las siguientes pautas para el proceso de la 
investigación: 
A. Identificar a los autores de referencia en marca corporativa. Asimismo, es 
indispensable la revisión de los investigadores que han profundizado en la 
evolución y los procesos de gestión de la Responsabilidad Social Corporativa y 
de la participación de la empresa en el Tercer Sector a través de las fundaciones 
corporativas.  
B. Investigar empíricamente la gestión de marca corporativa en empresas que 
desarrollan simultáneamente un programa de RSC y una fundación corporativa.  
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Para ello, analizaremos las principales empresas del IBEX 35 que tienen una 
fundación con las características que esta tesis pretende observar (idéntico 
nombre a la marca institucional). El selectivo español, IBEX 35, es elaborado 
por Bolsas y Mercados Españoles. Se sitúa como índice de referencia de la 
bolsa española y está formado por las 35 compañías con mayor liquidez del 
tejido empresarial español. Motivo por el cual se ha decido tomar esta muestra.  
C. Tras la realización de la investigación aplicada y teórica, se elaborarán unas 
conclusiones que se concreten en la propuesta de un modelo de gestión de 
marca que incluya la variable fundación corporativa.  
2.1 OBJETIVOS 
El objetivo principal de la tesis es proponer y evaluar un modelo de gestión de marca 
que incluya las estrategias de RSC y fundación corporativa y traslade a la sociedad de 
un modo coherente e integrado la dimensión socialmente responsable de la empresa. En 
concreto, este estudio se centra en compañías que han creado una fundación cuya 
denominación es idéntica a la marca institucional (fundación corporativa). Aspecto que 
requiere conocer la coordinación RSC-fundación corporativa y RSC-fundación 
corporativa-marca. Este objetivo general se concreta en los siguientes objetivos 
específicos:  
1. Definir el concepto y contexto de la fundación corporativa y de la RSC. 
2. Analizar la gestión de marca y su relación con la dimensión social de empresas con 
programas de RSC y fundaciones corporativas. 
3. Identificar modelos de gestión de marca de las empresas españolas del IBEX 35 
que desarrollen programas de RSC-fundación corporativa. 
4. Proponer un modelo de gestión de marca que incluya la integración de RSC, 
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2.2 METODOLOGÍA 
La metodología del trabajo tiene dos fases:  
1. Identificación de los autores de referencia y revisión de la literatura de los 
siguientes campos:  
a. Marca corporativa, con especial incidencia en prácticas responsables.  
b. Responsabilidad Social Corporativa y fundaciones empresariales. 
Estos dos apartados son necesarios para realizar una aproximación histórica a la 
aparición del suceso objeto de estudio y a la gestión de la marca que lo acompaña. 
Para ello, hay que entender las bases que sostienen la irrupción de aspectos tales 
como RSC o la creación de fundaciones corporativas, la función de la ética 
empresarial en todo el proceso y, obviamente, la gestión y conocimiento 
relacionado con la marca corporativa en este contexto.  
La identificación de los autores de referencia se ha llevado a cabo a través de los 
fondos bibliográficos y el acceso a las bases de datos del catálogo Cisne de la 
Biblioteca de la Universidad Complutense de Madrid: ISI Web of Knowledge 
(Social Sciences Citation Index y Arts & Humanities Citation Index), EbscoHost o 
Journal Citation Report (ISI), todas ellas avaladas por una serie de criterios de 
inclusión basados en el índice de impacto o de citación de las publicaciones que 
contienen.  
También se han tenido en cuenta las fuentes secundarias obtenidas en las 
bibliotecas de las Universidad Carlos III de Madrid, Universidad San Pablo CEU y 
la plataforma Dialnet de la Universidad de la Rioja. Asimismo, han sido de ayuda 
para la obtención de datos bibliográficos otros fondos como Bibliotecas Públicas y 
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Se ha acudido a recursos electrónicos accesibles en la Red hospedados en sitios 
especializados en aspectos comunes a nuestra investigación y se ha acudido a 
congresos, jornadas y ponencias organizados por diferentes instituciones públicas y 
privadas.  
Entre estas, han sido especialmente relevantes las promovidas por el grupo de 
investigación Gestión de las Marcas y Procesos de Comunicación, de la 
Universidad Complutense de Madrid y la Cátedra de Ética Económica y 
Empresarial de la Universidad Pontificia Comillas, así como las organizadas por 
Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership. 
2. Desarrollo de una investigación aplicada: metodología cualitativa que consta de 
cuatro fases:  
a. Selección de la muestra, compuesta por empresas del IBEX 35 que 
mantienen un departamento de RSC y una fundación corporativa. 
b. Análisis exploratorio de identidad corporativa entre marca y fundación de 
la muestra obtenida. 
c. Entrevistas en profundidad con los responsables de marca de las empresas 
mencionadas.  
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3. ESTRUCTURA DEL TRABAJO 
Para la consecución de los objetivos propuestos en el plantemiento teórico y la 
investigación aplicada hemos desarrollado una estructura de tesis que se sucede a través 
de los siguientes capítulos.  
Esquema 1. Estructura general de la investigación 
Fuente: elaboración propia 
El esquema 1 desarrolla los pilares fundamentales del A) Planteamiento teórico y de la 
B) Investigación aplicada. Estos dos procesos de la investigación se desarrollan a través 
de los objetivos propuestos y son tratados de manera específica en cada uno de los 
capítulos de la tesis. De esta manera:  
A. Planteamiento teórico. En el desarrollo de este bloque se persiguen los siguientes 
objetivos: a) definir el concepto y el contexto de la fundación corporativa y de la 
RSC; y b) analizar la gestión de marca en la dimensión social de la empresa. Para 
ello, la tesis se articula en los siguientes capítulos:  
- Capítulo 1. Previamente a la definición de los términos, en el capítulo 1: 
Aproximación al objeto de estudio: sobre la ética y la dimensión social en la 
empresa se describen los aspectos que inciden directamente en la temática 
relacionada con la RSC y la fundación corporativa. Así, la Ética empresarial, 
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como inspiradora de las dos figuras y rasgo imprescindible de la identidad 
corporativa; y el Tercer Sector, por ser el contexto en el que se desenvuelven 
buena parte de las actividades que se realizan desde la RSC y la fundación 
corporativa, son epígrafes de obligado tratamiento debido a la repercusión que 
tienen en nuestro objeto de estudio. Del mismo modo, se analiza el proceso 
histórico que guía a la dimensión social de la empresa, desde sus inicios al 
surgimiento de las primeras conceptualizaciones de RSC. 
- Capítulo 2. Iniciativas y actividades sociales de la RSC y la fundación 
corporativa relaciona toda la terminología alrededor de los conceptos objeto de 
estudio de la presente tesis. Dada la amplitud de aspectos y herramientas que 
conforman la dimensión social de la empresa, se ha considerado necesario 
revisar cada una de las opciones que están a disposición de la actividad de las 
empresas con RSC-fundación corporativa. El objetivo es solucionar las posibles 
dudas conceptuales que puedan surgir en el estudio de la realidad observada. En 
este capítulo se analizan todas las posibilidades que emanan de la vertiente 
social de la empresa y que se desarrollan por los departamentos específicos de 
RSC y/o a través de la actividad de la fundación corporativa.   
- Capítulo 3. Responsabilidad social y fundación corporativa aborda por separado 
los dos términos y se realiza un repaso por la evolución histórica de ambas 
realidades. Para su realización, se fundamentan los datos con las declaraciones 
de instituciones internacionales, el proceso de incorporación de estas estrategias 
en la organización y la presencia y tipología que se da en la implementación en 
la empresa. 
Una vez se ha concretado la revisión teórica de los términos que conforman el objeto 
de estudio, es necesario relacionar RSC-fundaciones corporativas con el punto de 
vista formal de esta tesis: la marca. 
- Capítulo 4. Este apartado da inicio al Bloque II. El capítulo define la marca 
corporativa, sus componentes y la incidencia de la comunicación. Se trata de 
analizar cada uno de los factores que se relacionan con el término. El objetivo de 
este bloque es la presentación de cada uno de los elementos que permitirán una 
correcta gestión de marca en el contexto de la empresa socialmente responsable. 
INTRODUCCIÓN 
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- Capítulo 5. Marca corporativa y dimensión social de la empresa: hacia un 
modelo integrado de gestión y comunicación. Desarrolla la literatura en torno a 
la gestión de la marca y la comunicación en organizaciones que han desarrollado 
programas de RSC y FC. 
Tras la obtención de datos teóricos es necesario relacionar su aplicación y sus 
matizaciones con la realidad que adquieren estos términos en las empresas objeto de 
estudio. Por ello, se define la segunda fase de la tesis: 
B. Investigación aplicada. La segunda parte de la tesis busca a) identificar modelos de 
gestión de marca de las empresas españolas del IBEX 35 que desarrollen programas 
de RSC-fundación corporativa y b) proponer un modelo de gestión de marca que 
incluya la integración de RSC, fundación corporativa y marca corporativa. Para ello:  
- Capítulo 6. Se elabora la delimitación de la muestra. Es necesario ejecutar una 
primera selección que extraiga de las empresas que conforman el IBEX 35 
aquellas que mantienen un departamento de RSC y una fundación corporativa 
simultáneamente. Asimismo, este capítulo diseña y desarrolla la metodología 
aplicada. Un análisis exploratorio evaluará el nivel de coherencia en la identidad 
corporativa de las marcas y sus fundaciones. Del mismo modo, mediante el 
conocimiento obtenido en el planteamiento teórico, se elaborará la estructura 
necesaria para la realización de las entrevistas en profundidad con los 
responsables de marca de la muestra seleccionada.  
- Capítulo 7. Se mostrarán los resultados obtenidos en el transcurso de las 
entrevistas en profundidad. 
Por último se expondrán las conclusiones y la pertinencia de un modelo de gestión de 
marca que incluya a la fundación corporativa como activo intangible. Tras su desarrollo, 
se formularán las líneas de investigación que posibilita la investigación.   
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CAPÍTULO 1  
APROXIMACIÓN AL OBJETO DE 
ESTUDIO: SOBRE LA ÉTICA Y LA 
DIMENSIÓN SOCIAL EN LA EMPRESA
1.1 ÉTICA EMPRESARIAL 
Una aproximación al fenómeno objeto de estudio requiere una revisión de las causas de 
la RSC y de las fundaciones corporativas (FC). La Ética empresarial, así como la 
evolución de la concepción de dimensión social de la empresa, es fundamental para 
dicho acercamiento. Esta disciplina será un pilar que apoye el surgimiento de la 
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y el compromiso de las organizaciones a 
través de las fundaciones de empresa. Por ello, es importante comenzar con una 
definición del ethos corporativo que muestre las motivaciones de este concepto y el 
proceso histórico que lo ha llevado a ser fuente de inspiración de los términos que esta 
tesis pretende comprender. Sólo desde la ética, las empresas pueden desarrollar 
posteriormente acciones de RSC y FC coherentes. De hecho, la identidad ética debe ser 
también un rasgo de toda la marca corporativa. 
1.1.1 CONCEPTO DE ÉTICA EMPRESARIAL 
Podemos subrayar que la ética, históricamente, ha propuesto una orientación 
determinada para ejercitar la toma de decisiones justa y buena (Cortina, 2003). Aplicado 
a la ética empresarial como disciplina académica, aceptamos y juzgamos oportuna la 
definición de de Georges (2011: 436): “es el estudio sistemático de la moralidad en los 
negocios, las prácticas empresariales, los valores, las presuposiciones y todo lo que 
encontramos en la realidad”. En este sentido, es indispensable nombrar a Aristóteles, 
quien argumenta que para favorecer la correcta y buena toma de decisiones se exige un 
esfuerzo continuo, manifestado en el concepto de hábito (Aristóteles, 2012).  
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Encontrar un equilibrio entre la dimensión ética personal, organizacional y social 
requiere los siguientes principios (Camacho et al. 2013: 27): a) la dimensión personal es 
la base irrenunciable de toda moral, 2) la autonomía de acción de la persona no es total, 
3) la dependencia entre sujeto humano y estructuras sociales no es unidireccional, sino 
recíproca, 4) la inserción de la persona en instituciones, asociaciones y organizaciones, 
entre las cuales se encuentra la empresa, constituye un lugar privilegiado para su 
actuación por la mejora de la ética de la sociedad y, por último, 5) las acciones de los 
individuos están siempre orientadas por un sistema de valores determinado. 
Por consiguiente, estas premisas nos sirven para relacionar la ética a nivel individual y 
su relación con la empresa. Se puede sostener que, del mismo modo que una persona 
adquiere hábitos y costumbres que marcan su identidad como individuo, también las 
empresas generan costumbre en la forma en que se comportan. “Las buenas decisiones 
no se improvisan: llegar a tomarlas sin derrochar una enorme cantidad de energía cada 
vez exige forjarse el hábito adecuado para tomarlas” (Cortina, 2003: 19). 
Aparece, por tanto, una característica esencial dentro de la Ética empresarial. Se trata de 
la idea de continuidad, de compromiso por una determinada visión en el 
desenvolvimiento de los procesos ligados a la empresa. Una empresa ética no podría 
articularse en razón de una o dos actividades llevadas a cabo de manera aislada, sino 
que supone la adopción de criterios que conviertan un comportamiento en virtud. El 
carácter de la fundación corporativa (FC), que por definición está determinada por el 
largo plazo, puede estar muy unido a esta construcción de la ética empresarial. 
A diferencia del Derecho, que trata de evitar conductas negativas; la Ética busca añadir 
hábitos buenos y justos. Desde el momento en el que esa visión se configura como 
identidad empresarial y caracteriza su conducta, será mucho más fácil de desarrollar y 
de poner en práctica mediante estrategias concretas, puesto que la dimensión ética de la 
empresa es descubierta y concretada a partir de sus funciones sociales (Fernández, 
1994). Cuando este tipo de hábitos sean una constante y estén alejados de lo que no es 
adecuado, surgirá lo que se conoce como excelencia en la organización (Cortina, 2003: 
21). La excelencia es un modo de extrapolar a la empresa la idea de virtud en el hombre. 
Es decir, un hábito que nos hace mejores y que ejercitamos a través de la voluntad.  
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El desarrollo de las virtudes o la excelencia en la empresa se ha desarrollado en algunos 
manuales sobre Ética de las organizaciones (Guillén, 2005). En esta tesis destacamos 
los pilares que se deben favorecer cuando se trabaja en la búsqueda de la excelencia y 
que Cortina (2003: 30) nos describe como: 
1. Capital físico: promulga una serie de procesos que mejoren la producción. 
Atañe a todo lo relacionado con el patrimonio empresarial. 
2. Capital humano: hace referencia a la potenciación de las habilidades y 
características del equipo que trabaja en una determina institución. 
3. Capital social: incentivar este intangible provoca la modificación de los 
vínculos entre las personas. 
La propia autora destaca cómo la consecución de estos capitales se logra mediante la 
correcta organización en torno a una cultura organizativa y una identidad que favorezca 
un clima positivo y beneficie a la percepción de los grupos de interés sobre la empresa. 
Todos estos aspectos sobre la organización serán detallados en el Bloque II de la 
presente tesis (ver 4.3.1 Personalidad de marca). No obstante, cabe destacar el papel 
fundamental que cobran los responsables de gestión de marca en los procesos que dan 
forma y transmiten estos valores relacionados con una vocación ética empresarial, 
susceptibles de ser desarrollados a través de determinadas estrategias, como son las que 
esta investigación quiere evaluar. La RSC y la construcción de la profesionalización de 
la dimensión social de la empresa a través de las FC presentan una complejidad en su 
gestión de marca que permiten atraer la atención del investigador y merecen la 
comprensión de sus fortalezas y desarrollo. 
Desde nuestro punto de vista, compartimos la visión que reconoce a la empresa como 
una organización que está creada por personas y que debe seguir los criterios éticos que 
rigen cualquier sociedad. Como organización cuya finalidad es económica, la empresa 
conlleva rentabilidad pero también el deber de proporcionar bienes y servicios a la 
sociedad, captando recursos sociales y respondiendo a determinados compromisos 
(Camacho et al., 2013). Consecuentemente, “la actividad empresarial es una actividad 
humana y, como tal, puede estar más o menos alta de moral en sus distintas 
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dimensiones” (Cortina, 2003: 17). Esta concepción asume que individuo y trabajador no 
son independientes. Del mismo modo, empresa y negocio, como subsistemas sociales, 
conllevan una situación donde “un grupo de personas colaboran por una meta común, y 
donde entran en juego la mismas ambiciones, intereses, debilidades y fortalezas que en 
otros ámbitos humanos” (Lozano, 2011:34). Por esta razón, no es de extrañar que desde 
la ética se pueda argumentar que la actividad de una compañía se aproxime mejor a sus 
metas si se mantiene acorde a las expectativas éticas de una sociedad.  
De esta manera, la empresa no puede estar separada de la sociedad y constituirse a 
través de sus propios códigos. Al igual que las personas, las compañías crean un 
carácter propio a lo largo de su existencia. Determinadas decisiones harán que crezca 
como organización y conformarán las opiniones de la comunidad donde opera (Cortina, 
2003). Esas decisiones están determinadas por la continua exigencia de nuevas 
demandas que la sociedad plantea y que están relacionadas con la ética (Camacho et al., 
2013). Desde nuestra área de conocimiento, dicha relación está vinculada de una manera 
contundente con el concepto de marca. En cierto sentido, estos departamentos serán los 
que se van a encargar de conocer, de detectar, potenciar o mitigar estas reacciones 
naturales de la sociedad hacia la empresa (ver 5.1 Marca corporativa y RSC). Por lo 
tanto, habrá que preguntarse si la existencia de RSC-FC potencia o mitiga la facilidad 
para gestionar estos aspectos desde la dirección de marca. 
Al entender a la empresa como un sujeto más dentro de la sociedad, con una 
responsabilidad ética hacia la comunidad, no es de extrañar que en las últimas décadas 
se haya incrementado el interés por esta disciplina. Una de la causas se debe a que se ha 
producido una desconfianza social hacia la empresa debido a los numerosos casos de 
mala gestión empresarial (García-Marzá, 2004; de George, 2011; Lozano, 2011; 
Guillén, 2005), la globalización y el importante papel que juegan la imagen y reputación 
empresarial en la creación de aspectos competitivos (Lozano, 2011). 
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Por estas razones, es determinante comprender que la ética incide en el desarrollo del 
carácter de la organización. Es más, este aspecto permite catalogar desde lo positivo o lo 
negativo a las empresas (Guillén, 2005): 
a. Organización éticamente enferma: favorece una disminución de la calidad humana 
de los miembros que forman parte de ella. Se refiere a una serie de presiones que 
la empresa traslada a sus empleados, que los obliga a perder virtudes beneficiosas 
para el ser humano. En este tipo de compañías no existe un compromiso con la 
dignidad de la persona ni el entorno. 
b. Organización éticamente sana: busca el enriquecimiento humano de las personas 
implicadas en su gestión y de los afectados por la misma. Las oportunidades de 
enriquecimiento del trabajador son las que catalogarán a las empresas en este tipo. 
c. Organización éticamente excelente: incorpora la noción de esfuerzo continuo por 
la mejora y plenitud ética en sentido cuantitativo y cualitativo. 
Las organizaciones también desempeñan una actitud hacia las decisiones que tomarán 
respecto al desarrollo de la ética en la empresa. Por ello, podemos extraer tres posturas 
para acometer el reto ético: basarse en lo meramente legal, en una responsabilidad 
reactiva y en una responsabilidad proactiva. Las tres posturas defenderán una visión 
respecto a la búsqueda de legitimidad, el stakeholder de referencia, el tipo de estrategia, 
cómo reaccionan ante la presión social y, en última instancia, cómo entienden la RSC: 
Tabla 1. Tipología de actitudes de las compañías hacia la ética empresarial 
 Meramente legal Responsabilidad reactiva Responsabilidad proactiva 
Búsqueda de 
legitimidad 
Criterio económico. Cumplir 
las leyes 
Valores socialmente admitidos 
Se adopta la perspectiva del 
bien del sistema social 
A quién dar 
cuenta 
Solo a los accionistas 
Grupos afectados y con 
influencia sobre la empresa 
También los grupos no 
afectados o sin influencia 
sobre la empresa 
Estrategia 
Defensiva. Externalización de 
problemas 
Adaptación reactiva Adaptación proactiva 
Ante la 
presión social 
Ataque a relaciones públicas 
Aceptación de 
responsabilidades según las 
normas vigentes 





Beneficencia solo si es rentable 
Atención a los stakeholders 
con capacidad de influencia  
Colaboración y diálogo con los 
stakeholders de todo tipo 
Fuente: Camacho et al., (2013:96) 
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Concluyendo, podemos afirmar que la ética empresarial (o la falta de ella) incide en los 
procesos que guían la conducta de las organizaciones e imprime un carácter (una 
personalidad y una percepción). Este fenómeno ha sido analizado desde diferentes 
ámbitos (Ciencias Sociales, Filosofía o Filología, entre otros) que han dado lugar a la 
configuración del concepto como disciplina de estudio y que, asimismo, han investigado 
el significado de la aparición de acciones concretas como la RSC o las actividades 
realizadas por  una fundación corporativa (FC). 
1.1.2 ÉTICA EMPRESARIAL COMO DISCIPLINA 
El concepto de business ethics como una rama del conocimiento y disciplina con 
derecho propio aparece en Estados Unidos en la década de los 70 del siglo XX. No 
obstante, existe un complejo proceso de formación hasta llegar a ese momento. 
Si nos remontamos muchos siglos atrás, surgen aspectos relacionados con el comercio 
justo y la usura. Por ejemplo, Aristóteles (2012) en Ética a Nicómaco (V, 4-5), 
menciona la justicia como intercambio a partes iguales y los aspectos de la proporción. 
Según una visión teológica, los inicios de la Ética de los negocios podrían remontarse a 
los Diez Mandamientos, en especial en lo referido a no robar o no levantar falso 
testimonio (de George, 2011:432; Küng, 2006). Durante los siglos XVI-XVIII, a través 
de la relación de estos temas con la Teología y la Economía; se propició un anticipo de 
las visión ética empresarial de la actualidad (Lozano, 2011). En ese periodo, se produce 
una aplicación de los principios religiosos al ámbito económico. Autores como Adam 
Smith (2004), en el siglo XVIII, ya son conscientes de que la economía puede 
representar una falta de ética y de que aquella no se basa únicamente en el intercambio, 
la distribución y la producción; sino que requiere de otra serie de hábitos: cumplimiento 
de lo pactado, búsqueda de la calidad, generar beneficios para una determinada 
localidad, honor en las familias de comerciantes y otros tantos que se alejan del propio 
interés monetario. 
Ya en el siglo XX, a partir de la década de los 60, surge una conciencia social, 
medioambiental y de responsabilidad del consumidor o consumerism derivada del gran 
progreso industrial protagonizado por Estados Unidos a partir de la Segunda Guerra 
Mundial y de la repercusión de aspectos negativos como la contaminación y la imagen 
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de explotación de las grandes multinacionales; también, por supuesto, de los casos de 
corrupción, enriquecimientos dudosos y rápidos, etc. Todo ello alcanzará una gran 
cobertura mediática en los principales medios de Estados Unidos (de George, 
2011:433). En esos momentos la noción de Ética empresarial permanecerá muy unida a 
los aspectos normativos derivados del Derecho (Lozano, 2011), aunque su aportación 
reivindicativa y de cultura popular permanecerá incluso durante nuestros días.  
En cualquier caso, a partir de 1970 se deja de lado esta visión más “informal” de la 
incipiente disciplina y se procede a analizar de manera sistemática la variedad de 
aspectos éticos en su conjunto.  
En esta sistematización de la disciplina, de George (2011) explica la aparición de dos 
corrientes principales que acabaron fusionándose y una serie de niveles de interés ético: 
a. Ética filosófica de carácter normativo: desarrollada desde los departamentos de 
Filosofía y de la Ética aplicada. Estudiaba aspectos como la justificación ética de 
la propiedad privada, el papel regulador de los Estados y la moralidad en el 
desempeño de las labores empresariales. 
b. Ética empírica y descriptiva, seguida desde las Ciencias Sociales y centrada en 
aspectos de gestión, escuelas de negocios, etc. Focalizaba su atención en 
aspectos más concretos como escándalos y estudios de caso. Un punto de vista 
que propiciaba una mayor atención mediática por la obtención de resultados de 
naturaleza más noticiosa para la prensa de información general. 
Teniendo en cuenta estos puntos de vista, la ética empresarial, en un principio, se 
concretó en niveles de interés que van desde el individuo en el entorno de trabajo (cómo 
afrontar complicaciones, desarrollo personal, miembro de una familia…), la propia 
empresa (mediante las actitudes que favorecen o empobrecen la actividad moral de los 
empleados), la industria (ámbito que se centró en los aspectos característicos de cada 
sector de actividad), la legislación nacional (leyes en favor de los Derechos humanos, la 
protección medioambiental…), el contexto internacional (en lo referido a los dilemas 
que tener en cuenta por las multinacionales) y, por último, a nivel mundial (que trata los 
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aspectos para combatir problemas que afectan a todo el planeta: calentamiento global, 
desertificación…) 
Por entonces se organizan congresos y asociaciones que profundizarán en la legitimidad 
del estudio científico relacionado con el concepto de Business Ethics. De esta manera, 
en los ochenta, se produce la expansión a Europa y otros países, como Japón (Lozano, 
2011) del término.  
En el terreno religioso, son llamativas las encíclicas Laborem exercens y Centesimus 
Annus (Juan Pablo II, 1981, 1991) que critican las prácticas abusivas tanto del 
socialismo como del capitalismo y dan lugar a lo que se ha denominado la “opción 
preferencial por el pobre” (de George, 2011:433). 
A partir de esa década, la Ética empresarial entra en un periodo de madurez, sobre todo, 
a partir del último cuarto del siglo XX. Por otro lado, la legislación de los Estados 
favoreció la creación de puestos de naturaleza deontológica, así como el favorecimiento 
de la implantación de mecanismos de control y aplicación de los mismos. 
Por último, queda por delimitar el ámbito de actuación de la disciplina. Así, 
encontramos que la filantropía, a pesar de perseguir un bien común,  difiere de la Ética 
empresarial y de la RSC debido a las características específicas: gratuidad, paternalismo 
y discrecionalidad (Lozano, 2011: 41). Es decir, se da por generosidad del donante, no 
es una obligación; el receptor es pasivo y no da opinión; el filántropo elije libremente 
las formas de donación. 
En el caso de la Responsabilidad Social Corporativa, de George (2011) sostiene que los 
aspectos sociales de la gestión empresarial incluyen la ética entre las partes que lo 
conforman, pero sin embargo, la disciplina Ética comprende muchos otros aspectos.  
De hecho, el autor explica como “no todos los aspectos sociales son éticos” (George, 
2011:441) ya que observa que “aunque el énfasis en la responsabilidad social 
corporativa se ha considerado en algunos casos equivalente a la Ética empresarial, solo 
algunas de las obligaciones sociales de la empresa son obligaciones éticas –otras legales 
o simplemente una respuesta a los deseos de la presión de una minoría ruidosa u otros 
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grupos- (de George, 2011:448). Es más, subraya que las organizaciones tienen 
obligaciones éticas que no se incluyen generalmente en la RSC. 
Por consiguiente, apoyamos la tesis de este autor y consideramos que la RSC y la 
creación de una FC, por ser las consecuencias principales y con mayor dinamismo de la 
dimensión responsable de las empresas con la sociedad (ver Capítulo 2: Iniciativas y 
actividades sociales de la RSC y la fundación corporativa), son estrategias que de 
alguna manera están vinculadas a la Ética empresarial, ya que ésta se constituye como 
detonante de este tipo de realidades. Así, Camacho et al., (2013:80) señala: 
“La RSE solo tiene sentido si deriva de una visión ética que impregna los 
elementos centrales del modelo de negocio de la empresa (los planes 
estratégicos, las políticas, las actividades y decisiones cotidianas con que la 
empresa obtiene sus beneficios), y también la forma en que aborda la crisis 
de ese modelo. La RSE bien entendida, es por tanto, parte y concreción de 
la ética empresarial”  
Es necesario tener en cuenta que sin una visión ética, difícilmente se desarrollarán los 
aspectos vinculados a su influencia. Reiteramos nuestro convencimiento en la ética 
como guía o inspiración de este tipo de actividades, pero no siempre los objetivos de la 
RSC y la FC estarán únicamente limitados a la ética. Encontramos otros campos en los 
que las metas de las actividades de RSC-FC se desarrollan. Por ejemplo: la 
comunicación. Benavides y Villagra (2006:289-295) postulan los “modos en los que las 
empresas utilizan comunicativamente la Ética”: 
1. Modo de argumento de venta. Trata sobre los contenidos de los mensajes 
comerciales y corporativos. Se centra en dos ámbitos: a) la moralidad del 
comunicador o la honestidad del empresario, así como b) la retórica de la 
persuasión en el mensaje. En conclusión, este primer nivel se relaciona con la 
Ética como argumento de venta. 
2. Modo de estrategia de imagen de empresa. la Ética se convierte en instrumento 
de la lógica comercial relacionada con la marca corporativa (ver 4.2 Concepto 
de marca corporativa). Los stakeholders determinan a la empresa y la idea de 
marca corporativa se convierte en protagonista.  
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El valor de ésta es un intangible. Benavides sostiene que el “valor intangible es 
el que ha dado paso a la Ética; y la Ética se convierte en un instrumento de la 
estrategia de la imagen de la empresa” (Benavides y Villagra, 2006: 292). 
3. Modo reflexivo. El último espacio sería el propio de la disciplina Ética en el que 
esta se convierte en “un espacio filosófico de reflexión y evaluación de la 
globalización” (Benavides y Villagra, 2006: 292). 
Por lo tanto, nuestro objeto de estudio, la gestión de la marca bajo las estrategias de 
RSC y de FC, conjuntamente, deberá situarse en el punto 2) Modo de estrategia de 
imagen de empresa. Se trata, en palabras de los autores, del traslado de la gestión de 
marketing (que reside en el primer punto) a la gestión de marca corporativa (sostenida 
en el segundo de ellos). Aspectos que redundan en un beneficio para la empresa, por la 
estrategia de imagen; y en la sociedad, por ser un compromiso verdadero basado en la 
comprensión de su responsabilidad como sujeto social. En este sentido, la integración 
de Ética con beneficio se basa en la función social que cumplen las obligaciones de la 
empresa. García-Marzá, (2004:189) reflexiona sobre los espacios de decisión de 
conductas éticas y rentables: 
“Para el enfoque funcional, la empresa es ética porque es rentable, para el 
enfoque dialógico, la empresa es rentable porque es ética (…). La ética 
empresarial debe dirigirse hacia la potenciación de aquellos espacios de 
decisión donde sea posible una conducta moral y económicamente 
rentable” 
Consideramos que, efectivamente, la RSC y la elaboración de FC rentabilizan su 
dimensión social o ética en el beneficio para la marca y en la satisfacción de beneficiar a 
la sociedad donde trabajan. Esto es una repercusión que se obtiene como consecuencia 
del desempeño de una obligación que los grupos de interés esperan de la empresa: 
sostener una función social.  
Asimismo, no creemos que la motivación de dicha función social deba ser considerada 
estrictamente como ética (a pesar de ser beneficiosa, socialmente hablando) porque 
“muchos valores éticos utilizados por las empresas dentro de su comunicación de RSC 
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responden a acciones lógicas y de sentido común que una empresa debe acometer y no 
tanto a valores éticos en cuanto tales” (Benavides y Villagra, 2006:294). Es decir, como 
se ha dicho, las organizaciones tienen obligaciones éticas que abarcan más compromisos 
que los enunciados a través de la práctica de la RSC (de George, 2011). 
Tras la explicación de este punto, es determinante conocer el contexto en el que se 
desarrolla la empresa que, motivada por unos principios éticos, ejecuta una estrategia 
que persigue el beneficio social y de la comunidad donde opera. Momento en el que, 
como veremos, abandona el terreno de lo estrictamente privado para acercarse a 
posturas más afines a las tareas del Sector Público. 
Esta desnaturalización de su área de actividad se desarrolla en un contexto denominado 
Tercer Sector; un espacio entre lo público y privado en el que conviven organizaciones 
no lucrativas, fundaciones, asociaciones y otro tipo de instituciones. 
1.2 EMPRESA Y TERCER SECTOR 
Hasta ahora hemos visto que la Ética alimenta y sostiene una toma de decisiones que 
busca las buenas prácticas tanto a nivel interno como externo. La consecuencia de esta 
visión empresarial será el desarrollo de la dimensión responsable de la empresa a través 
de la RSC y las FC. 
Por consiguiente, podemos aseverar una primera delimitación del objeto del estudio al 
haber argumentado que la RSC o el establecimiento de una FC complementan la 
concepción ética de una organización. Nuestra propuesta considera que esta postura es 
beneficiosa para las dos partes: en el emisor (la empresa) pero también en el receptor 
(stakeholder) y la sociedad en conjunto. 
En este epígrafe queremos definir el contexto en el que se produce la irrupción de la 
empresa en la comunidad a través de la FC. El ámbito de actuación que no se 
corresponde ni al Sector Público, ya que no es gasto social, pero tampoco al sector 
privado, puesto que no se cobra por ello, se denomina Tercer Sector. La empresa, a 
través de su RSC, pero sobre todo mediante sus fundaciones, se incorpora a este espacio 
propio de las organizaciones no gubernamentales.  
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La denominación Tercer Sector surgió del conjunto de entidades y organizaciones sin 
ánimo de lucro que, tal y como decíamos, se constituyeron en un espacio diferenciado 
del Sector Público y privado. Estas organizaciones no distribuyen beneficio entre sus 
miembros; cuando generan ingresos, se destinan a nuevos fines sociales. Tienen unos 
principios de actuación basados en la solidaridad. 
Uno de los primeros momentos de la irrupción de las empresas en el Tercer Sector se 
produjo como consecuencia de las crisis económicas surgidas a partir de los años 70 
(Barranco, 2005), momento en el que disminuyeron las prestaciones sociales ofrecidas 
por las Administraciones y que, en gran parte (y dependiendo del país), eran gestionadas 
a través de organizaciones pertenecientes al Tercer Sector. Esta situación coincide en el 
tiempo con la presión que sienten las grandes empresas por presentar resultados 
positivos, que ofrezcan incentivos a los accionistas y que aseguren inversiones de 
futuro. La crisis y la presión se harán notar en los recortes a las donaciones que 
realizaban tanto las Administraciones como las compañías a instituciones sociales.  
Bajo este contexto de limitación de las donaciones públicas y privadas, las instituciones 
que se catalogan dentro del Tercer Sector sufrirán un cambio en la gestión y 
recapacitarán sobre sus estrategias de adquisición de fondos. De dicha reflexión se 
producirá un acercamiento a modelos más propios del sector privado, lucrativo. Así, 
aparecen las primeras relaciones entre empresa privada y organizaciones no lucrativas. 
El nombre Tercer Sector se generaliza a partir de 1975 por medio de autores 
norteamericanos como Nielsen o Etzione (Barranco, 2005). 
Un estudio internacional de Lester Salamon concreta unas características del Tercer 
Sector (Ruiz, 2000; Salamon, 2001) que se resumen en los siguientes puntos: 
a. Está compuesto por organizaciones formales tales como fundaciones, 
asociaciones, corporaciones, entidades singulares, etc. Con unos objetivos 
establecidos en sus estatutos. Constituidas por socios y con disposición de 
financiación. Claramente, se observa que la fundación, como institución, tiene 
un acervo de mayor recorrido en lo que se refiere a su aportación social. 
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b. Son entidades diferentes a lo Público que pueden recibir apoyo (inversión) 
institucional. 
c. Tienen órganos de gobierno propios, autocontrolados. 
d. Pueden disponer de trabajadores remunerados pero en muchas ocasiones se 
nutren de voluntarios. 
e. No reparten beneficios entre sus socios. Aspecto que las diferencia del sector 
privado. Su estrategia se basa en obtener suficientes recursos para cumplir sus 
objetivos solidarios y garantizar la gestión y continuidad de sus servicios. 
Por lo tanto, la FC cumple con todas las características del Tercer Sector: es una 
institución de naturaleza fundacional, con una misión propia (alineada con la empresa), 
recibe apoyo de otras instituciones (incluida la organización que las crea), tiene sus 
propios patronos, dispone de trabajadores y voluntarios corporativos, reinvierte sus 
beneficios en nuevos servicios. Todo ello, la convierte en la carta de legitimidad de la 
empresa en el Tercer Sector. 
Bajo esta situación, es pertinente asegurar que el desarrollo de la marca estará 
determinado por la relación con los grupos de interés pero también, a raíz de la 
inserción en este Tercer Sector, por toda una nueva serie de stakeholders de la FC. 
Éstos, en ocasiones, sólo estarán indirectamente representados (Westhues y Einwiller, 
2006) debido a la prioridad otorgada a otros públicos más influyentes para la marca 
corporativa. 
Las líneas de investigación que profundizan en el Tercer Sector se basan en diferentes 
puntos de vista: por un lado, a) el de los ciudadanos y la demanda de empresas que 
desempeñan actividades en este sector; por otro, b) el de la oferta de los agentes aquí 
incluidos. Para el estudio de esta tesis, adquiere especial relevancia el primero: 
a. Desde la visión de la demanda por parte del ciudadano se especifica que la 
razón de ser de estas entidades privadas sin ánimo de lucro es la de ofrecer una 
serie de bienes y servicios cuando el Estado no cumple con sus funciones de 
manera efectiva. De aquí parte la teoría de la elección pública, que insiste en 
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que la insatisfacción de una parte de la población ante la deficiente asignación 
de recursos favorece la oferta no lucrativa de servicios (García Delgado et al., 
2009: 71). 
Este postulado debería repercutir favorablemente en aquellas empresas que han 
decidido cubrir ese gap de insatisfacción en la comunidad donde operan. Por 
ello, cobra especial relevancia el conocimiento de lo que se hace y la forma de 
realizarlo en las compañías que actualmente presentan programas de este tipo. 
Weisbrod (1991), uno de los pioneros en estudiar la aparición de las 
organizaciones sin ánimo de lucro, señala que cualquier gobierno democrático 
suele atender las demandas del votante en la mediana, dejando más apartadas 
las necesidades de aquellos individuos que no se sitúan en la franja de 
requerimientos del ciudadano medio. Este hecho es el que propicia la creación 
de empresas no lucrativas, ya que serán estas las receptoras de aquellos 
individuos que, no habiendo resuelto sus demandas mediante el Estado, acudan 
en busca de  necesidades no cubiertas.  
Cabe preguntarse qué repercusión, en términos de construcción de marca, tiene 
este posicionamiento en la mente de los stakeholders de empresas con RSC-
FC. Si el receptor de las ayudas de la empresas puede formarse una idea de una 
determinada organización, también el observador de estas iniciativas, inclinado 
a este tipo de comportamiento solidario, puede juzgar positivamente el 
emprendimiento que parte de estas compañías (este grupo es, supuestamente, 
más mayoritario que el de los beneficiarios directos).  
Del mismo modo, existe un grupo de personas que teniendo sus necesidades 
cubiertas, aprovecha la labor de estas instituciones para tener una mayor oferta 
de productos. Por ejemplo, culturales. 
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b. Por otro lado, Weisbrod analiza el estudio de la oferta, centrado en la forma de 
gestionar las empresas del Tercer Sector. En nuestro caso, no es prioritario 
profundizar en este aspecto, puesto que nuestros objetivos no se plantean cómo 
gestionar la actividad de instituciones del Tercer Sector para maximizar los 
ingresos (no por ello de beneficios) y garantizar su continuidad. Nuestro 
enfoque se centra en la marca corporativa y su relación con la RSC y la FC. 
En cualquier caso, queremos subrayar el objetivo de este apartado, que no ha sido otro 
que destacar cómo la empresa entra a formar parte del Tercer Sector a través de la FC. 
Así, la decisión de incorporarse a un sector especializado lleva a la profesionalización 
de la dimensión social y, con ella, a la posibilidad de creación de FC. El ciudadano, ante 
la falta de servicios que provee lo Público o como complemento a los ya existentes, 
acude al Tercer Sector. Entendemos que operar bajo estas circunstancias, por la cantidad 
de públicos que representan, tiene que desarrollarse a través de una elaborada gestión de 
marca que coordine la percepción de las actividades llevadas a cabo. Duncan (2004) 
habla de un altruismo de impacto en la que el filántropo desea tener un carácter 
diferenciador del resto de benefactores. Es difícil mencionar ese altruismo de impacto y 
no relacionarlo con el beneficio para la percepción de marca en la empresa. 
Tras haber explorado la ética empresarial y las circunstancias que rodean a la FC, 
debemos desarrollar el progreso que ha experimentado la dimensión social de la 
empresa. El objetivo de este proceso explicativo es comprender cómo la Ética 
empresarial y la demanda de los stakeholders por una relación más estrecha entre 
organización y comunidad han propiciado la irrupción de la RSC y FC. Por lo tanto, 
consideramos que es oportuno desarrollar el proceso histórico o evolución. 
1.3 DE LA DIMENSIÓN SOCIAL EN LA EMPRESA AL SURGIMIENTO DE LA RSC 
La Ética empresarial y la relación entre una organización - Tercer Sector han sufrido 
una evolución que parte desde los primeros planteamientos que requerían una 
implicación más concreta de la empresa con la sociedad hasta una profesionalización 
que busca la diferenciación frente a la competencia (RSC y/o FC). Si bien hemos 
desarrollado la evolución de la ética como disciplina en el mundo de los negocios y 
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hemos definido un marco de referencia para la RSC y la FC, parece completamente 
necesario exponer el trayecto realizado por lo denominado como dimensión social de la 
empresa, conceptualización general de lo referido a la preocupación empresarial por 
cumplir un determinado rol en la comunidad o espacio donde desarrolla su actividad. 
La dimensión social de la empresa es un concepto que comprende parte de las funciones 
que desempeñan las políticas de RSC y las FC y que hace referencia a la postura de las 
organizaciones hacia las comunidades o sociedades donde se opera. Trata todos los 
aspectos socioculturales y de compromiso con el entorno. Como veremos en 3.1.3.2 
Establecimiento de las líneas de actuación, la RSC podrá desarrollar su actividad en 
tres ámbitos: medioambiental, laboral y social. La convergencia entre la actividad de la 
fundación y la RSC radica principalmente en este aspecto de la dimensión social de la 
empresa, puesto que supone la relación directa de la organización con sus públicos. 
Generalmente, la fundación trabaja en este ámbito y también la RSC desarrolla una 
parte importante de su actividad en el terreno social. Por lo que las FC son un apoyo 
para los programas de comunicación de RSC de la empresa y desempeña una función 
esencial en el diálogo con los stakeholders (Westhues y Einwiller, 2006) 
Bowen, a mediados de la década de 1950, marca el comienzo del periodo moderno 
sobre el estudio y la teoría de la dimensión social empresarial. Plantea una primera 
definición de estos aspectos señalando que el término se refiere a la obligación de 
perseguir una serie de políticas, decisiones o líneas de acción deseables para los 
objetivos de nuestra sociedad. Bowen (1953) considera que este tipo de visión contiene 
cierta verdad y que debe guiar los negocios en el futuro. 
Posteriormente, Davis (1960:70) escribe que los empresarios que toman decisiones y 
ejecutan acciones más allá del mero interés económico son las que constituyen la 
dimensión de las empresas con la sociedad. Asimismo, asegura que estas decisiones 
pueden ser justificadas como un beneficio empresarial a largo plazo gracias al respaldo 
obtenido por su apoyo a la sociedad y mediante la comunicación. Vemos, pues, que el 
camino que lleva a la instauración de las herramientas concretas de RSC y FC tiene 
desde sus orígenes una función instrumental. Aspectos que serán implantados de 
manera generalizada cuando el impulso de la ética empresarial esté más sustentado y 
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sea capaz de estimular este tipo de prácticas. Por lo tanto, habrá que esperar unas 
décadas para verlo materializado. 
No obstante, parece que Davis va muy bien dirigido hacia lo que nosotros consideramos 
como un beneficio indicativo en la propia marca. Obviamente, Davis no podía conocer 
esta repercusión pero intuía un beneficio para la empresa que nosotros entrevemos que 
afecta directamente a la imagen y reputación corporativa. Teniendo en cuenta que en los 
años 60 ya se perfilaban estas ideas, no es de extrañar que esta tesis se plantee un 
análisis sobre la situación actual de la gestión de estrategias de RSC y FC operativas de 
manera simultánea, así como su efecto verdadero en términos de percepción de marca 
(al menos, según el punto de vista de los responsables de estos departamentos). 
Asimismo, Davis hace un llamativo alegato al carácter responsable de las empresas 
basándose en la propia historia de la humanidad. Subraya que la idea del balance entre 
la responsabilidad y el poder es tan antigua como la propia civilización. Destaca que ya 
en la antigua “Palestina, Roma o Inglaterra” las personas se preocupaban por equilibrar 
el poder social que ostentaban con el deber hacia esa misma sociedad y, a pesar de que 
las equivocaciones no cesaban en su intento, el autor lo ve como un antecedente de lo 
que luego hemos conocido por Justicia social (Davis, 1960: 71). De hecho, “se puede 
decir que la responsabilidad es correlativa al poder (Camacho et al., 2013:72) 
En 1962, el Nobel perteneciente a la Escuela de Economía de Chicago, Milton 
Friedman, postulará su visión contraria al respecto, alegando que pocas tendencias 
socavan tanto los cimientos de la sociedad libre como la aceptación de la 
responsabilidad de las empresas con la sociedad. Para Friedman, el objetivo final de la 
empresa es maximizar el beneficio para los accionistas de la propia organización 
(Friedman, 1996). 
Una estrategia tan centrada en un público objetivo limita a la empresa: las personas 
cambian, pueden elegir una organización u otra y sentirse libres para considerar que el 
beneficio económico no es su principal reclamo. Por tanto, creemos que existen otra 
serie de valores que van más allá de los monetarios y existen otros stakeholders clave 
para la empresa que pueden resultar positivos para el desarrollo de esta.  
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Resulta claro entender que si una empresa genera muchos más beneficios por 
participación, será un importante atractivo para el mercado. 
Sin embargo, la globalización permite elegir empresas que aseguren estabilidad 
económica y, además, comuniquen una visión empresarial, un valor (o esencia de marca 
–ver 5.2.1 Gestión de la personalidad de marca) que sea acorde con los intereses 
personales del accionista y del resto de stakeholders. Si una persona no encuentra entre 
las compañías más cercanas ni el más mínimo signo de empatía, puede acudir a otros 
mercados con los que sí se sienta identificada: ya sea por su preocupación social, 
medioambiental o cualquier otro tipo de interés.  
Un mundo más cerrado y con menos flujo de información sí que puede ser un acicate 
para un sistema empresarial en el que el interés radique en la mera obtención de 
beneficios. Sin embargo, el siglo XXI no se caracteriza por ese aislamiento, sino que la 
comunicación juega un papel muy importante en todo el proceso y los valores que 
acompañan a una marca pueden elevar un grado su reputación incluso cuando no 
alcance, en generación de beneficios, a su más cercana competidora. 
Friedman no alude a estos términos de gestión de intangibles, en nuestro caso de marca, 
sino que considera que la raíz de la dimensión social de una empresa nace de la 
preocupación por las consecuencias éticas de los actos de uno mismo que puedan 
afectar al resto. 
A finales de esta década, Walton escribió (1967) que la dimensión social de la empresa 
y su íntima relación con la sociedad no debe ser soslayada por la organización. Por ello, 
estas decisiones incluyen cierto voluntarismo y una relación con otro tipo de 
organizaciones, entendiendo que los gastos derivados de estas iniciativas pueden ser 
medidos posteriormente en algún tipo de devolución económica. Perdiguero (2003) 
afirma que en estos años (década de los 60) se percibieron ciertos signos que mostraban 
un cambio en la tendencia hacia la visión que se tenía de la empresa. Se inicia un 
periodo de cordialidad entre empresa y sociedad.  
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El cambio de actitudes en este tiempo es considerable, produciéndose una aceptación de 
la libre iniciativa privada y de la confianza de la comunidad en la institución privada 
empresarial. 
Por lo tanto, Walton y Perdiguero plantean la necesidad de relacionarse con otras 
organizaciones y potenciar un trato correcto; es decir, lo que nosotros denominamos la 
inserción en el Tercer Sector y la posibilidad de lograr algún tipo de beneficio. Esta 
obtención de beneficio que centramos en la marca y su reputación es el motivo por el 
cual consideramos que la empresa debe ahondar en el conocimiento de la relación RSC-
FC, así como en los procesos de percepción de marca.  
Todos estos aspectos tienen una primera manifestación a través de unos grados de 
implantación en la empresa que buscan integrar las diferentes acciones que se vienen 
desarrollando. Será el Comité para el Desarrollo Económico (CED, en inglés) quien 
publique en 1971 un documento llamado Social Responsibilities of Business 
Corporation en el que se articulaba una definición que incluía estos círculos de 
responsabilidad para ilustrar su postura sobre la implicación de la empresa con la 
sociedad en donde se opera.  
Así, Carroll (1999) nos describe las líneas básicas de este trabajo (ver Esquema 2), en 
donde existiría un círculo interior (1) en el que se desarrollan las funciones económicas 
básicas de la empresa: el producto, el trabajo y el crecimiento económico. Dentro de un 
círculo intermedio (2) actuaría la responsabilidad de ejercer estas funciones siendo 
conscientes del cambio en los valores sociales y las prioridades de la organización (por 
ejemplo, en materia medioambiental, las relaciones con empleados y otro tipo de 
consideraciones). Por último, el círculo más amplio (3) incluiría la responsabilidad en la 
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Esquema 2. Círculos de Responsabilidad empresarial en 1971 
 
Fuente: elaborado a partir de Carroll (1999) 
En esta misma línea, existe una serie de planteamientos sobre el compromiso de la 
empresa manifestada por Sethi (1975), quien debate sobre la dimensión social de las 
empresas al distinguir en el proceso las obligaciones, las responsabilidades y los 
sentimientos sociales: 
1. La obligación social. Corresponde a aquellas prácticas que la organización debe 
realizar en respuesta a las fuerzas del mercado o los imperativos legales. En este 
campo los criterios son meramente económicos o legales. 
2. La responsabilidad social. Supera a los criterios de obligación. Es una visión que 
implica llevar el comportamiento corporativo a unos niveles de congruencia con las 
normas sociales que prevalecen, los valores y las expectativas de actuación sobre 
las empresas. 
3. El sentimiento social en los negocios. Aquí se mantiene una postura de 
anticipación y se refiere a la necesidad de adaptar el comportamiento corporativo a 
las necesidades sociales. Consideramos que anticiparse a esas necesidades tiene 
que ser una parte integrante de la labor del director de marca. Finalmente será la 
gestión de la dimensión social de la empresa, a través de una FC y un programa de 
RSC, quien se convertirá en un valor relacionado con la empresa, será un añadido 
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El desarrollo de las aportaciones de autores como Sethi o las dadas por el CED, 
supondrán la incipiente concepción de la actual Responsabilidad Social Corporativa. 
Con la intención de cerrar este punto con la inclusión de la RSC en la evolución de la 
dimensión social y dar paso a la delimitación concreta de este concepto y el de FC (ver 
capítulo 3: Responsabilidad social y fundación corporativa) podemos afirmar que 
Carroll (1999) observó que la mayoría de definiciones de la incipiente Responsabilidad 
Social de la empresa obedecían a criterios abstractos y consideró que para ser concreto 
había que clasificarlos. Hasta el momento, lo más cercano era la definición de Sethi 
sobre las distintas obligaciones del empresario. Carroll, para clasificar, formuló que la 
responsabilidad social de las empresas comprendía lo económico, legal, ético y las 
expectativas que la sociedad tiene de la empresa en un determinado momento.  
Estos conceptos son explicados por Carroll de la siguiente manera y dan lugar al inicio 
de lo que hoy entendemos por RSC:  
- Tanto lo económico como lo legal se refieren a que la sociedad espera que 
las empresas obtengan beneficios mediante un cumplimiento estricto de la 
Ley. 
- El terreno ético representa la clase de conductas y normas éticas que la 
comunidad desea de una empresa. 
- Por último, en cuanto a las expectativas sobre la empresa por parte de la 
sociedad, se refiere a actividades voluntarias: como contribuciones 
filantrópicas, apoyo a programas para colectivos marginados y otras 
variantes. 
Llegados a este punto, parece complicado no mencionar la importancia que tienen los 
encargados de marca en el estudio y rentabilización de las expectativas de la sociedad 
sobre la empresa en términos sociales, medioambientales, laborales, etc. En los años 80, 
según nos relata Perdiguero (2003), la empresa retoma un largo y dramático conflicto 
entre capital y trabajo. Durante mucho tiempo, tuvo fama de ser una fuente de 
explotación y violencia, ya que la codicia de los empresarios causó más impacto (en 
este caso negativo) que cualquiera de las otras funciones sociales de la empresa. 
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Creemos que detectar esta percepción en los públicos, así como las expectativas que 
recaen sobre una empresa, parece ser parte fundamental de un experto en Ciencias de la 
Comunicación de una empresa. 
Bajo este contexto de conflicto entre empresa y sociedad, también en los años 80, más 
que en la concreción de las herramientas de medición o desarrollo de estas funciones, el 
centro de atención de los investigadores evolucionó alrededor de nuevas definiciones o 
a través de la perfección de las ya existentes. Por lo tanto, la investigación creó una 
nueva corriente que introdujo conceptos como Responsabilidad Social Corporativa 
(RSC), políticas públicas o teoría de los stakeholders (ver 3.1.1 Evolución y concepto de 
la RSC), entre otros, que favorecieron un cambio de opinión hacia las compañías por 
parte de la sociedad (Carroll, 1999). 
Fruto de la matización de los conceptos hasta ahora comentados, Carroll (1999) subrayó 
las diversas partes que componen la responsabilidad de la empresa con la sociedad, que 
estaría marcada por cuatro factores: económico, legal, ético y el voluntario o 
filantrópico.  
En este sentido, la RSC sufrirá una evolución que llevará mucho más allá de la propia 
dimensión social y que la guiará hacia otras áreas de gestión, como la laboral y la 
medioambiental. Consideramos necesario explicar la importancia de la RSC en un 
capítulo diferenciado y con entidad propia, al igual que en el caso de la FC; ya que 
ambos conceptos necesitan ser expresados en toda su extensión para tener una idea clara 
de la repercusión que pueden tener en los procesos estratégicos de configuración de 
marca y reputación corporativa. Es por eso que en los próximos capítulos nos 
acercaremos a ambas realidades. 
No obstante, para definir y concretar estos aspectos debemos mostrar una serie de 
términos que están vinculados a la RSC y a la propia FC. No se puede exponer una 
definición de los mismos sin tratar todas las herramientas que están al servicio del 
desarrollo de los dos máximos exponentes de la dimensión social de la empresa. Por 
ello, antes de pasar a la evolución y conceptualización, debemos definir cada una de las 
variables que inciden en el desenvolvimiento de la RSC y la FC, ya sea en términos 
operativos, funcionales o comunicativos.  
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CAPÍTULO 2 
INICIATIVAS Y ACTIVIDADES 
SOCIALES DE LA RSC Y LA 
FUNDACIÓN CORPORATIVA
2.1 INTRODUCCIÓN 
Consideramos que las dos herramientas y conceptos fundamentales de la dimensión 
social de la empresa son las actividades que realizan la Responsabilidad Social 
Corporativa y la labor de las fundaciones corporativas (FC). Ambos términos, desde la 
visión de la marca, son el objeto de estudio de esta tesis y serán tratados en profundidad 
en su capítulo correspondiente (ver capítulo 3: Responsabilidad social y fundación 
corporativa). No obstante, para entender estos aspectos, debemos, irremediablemente, 
hacer un repaso por una serie de denominaciones que se articulan como las herramientas 
propias de la RSC y de las FC. Cada una de las siguientes iniciativas, estrategias o el 
sustantivo que preferiblemente se les quiera otorgar, estarán dentro de las posibles 
denominaciones (más o menos acertadas) que reciben algunas de las actividades que se 
llevan a cabo por los departamentos de RSC, la dirección de la FC y, presumiblemente, 
por el departamento de marca. Consecuentemente, como paso previo a la 
conceptualización de la RSC y la FC, debemos delimitar el universo que rodea al 
fenómeno. 
2.2 ACCIÓN SOCIAL 
2.2.1 CONCEPTO DE ACCIÓN SOCIAL 
Una primera denominación asociada a la fundación corporativa y a determinadas 
iniciativas de RSC es la acción social. Se trata de aquellas actividades que parten de la 
empresa con el objetivo de hacer frente a los grandes retos de la sociedad. Están 
relacionadas con el apoyo a personas desfavorecidas, inmigración, discapacidad, tercera 
edad, educación, cooperación internacional, etc. 
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Es el conjunto de acciones que realiza una empresa para promover la integración social 
de las personas más desfavorecidas. Se realiza con una lógica que facilita tanto el futuro 
de las personas a las que se destina, como el de la propia organización. 
A partir de los recursos con los que se cuente, la actividad que se desarrolle y las 
circunstancias determinadas, cada empresa deberá elegir qué programas se ajustan 
mejor a sus características. Emprender prácticas de acción social conlleva un visión 
transversal, ya que su desarrollo afectas a diferentes áreas de negocio (Olcese et al., 
2008). 
2.2.2 TIPOLOGÍA 
Olcese et al. (2008) subrayan que la acción social se desarrolla mediante varios 
programas simultáneos y de diferente tipo, pero con cierta relación entre sí. De esta 
manera, plantean una tipología basada en los recursos empresariales y el perfil 
estratégico:  
a) Actuaciones según el tipo de recursos empresariales en los que se apoyan:  
1. Productos y servicios: se busca el acceso de la comunidad a todo tipo de 
productos y servicios. Evita la exclusión social. 
2. Capital humano: actuaciones ligadas con el voluntariado profesional (2.5 
Voluntariado corporativo), asistencial o financiación conjunta. 
3. Empleo y trabajo en red: mediante la contratación de personas desfavorecidas, 
el establecimiento de proveedores en centros especiales de empleo y los 
comportamientos responsables en procesos de reestructuración. 
b) Actuaciones según el perfil estratégico 
1. Asistenciales: tienen menos sentido estratégico, la propia empresa las considera 
caritativas o filantrópicas. Son respuesta a solicitudes excepcionales. No se 
plantean como estrategias a medio plazo y corren el riesgo de sufrir recortes en 
caso de ajustes presupuestarios. 
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2. Tácticas: genera repercusión o motivación interna pero sin mantener unas 
metas a medio plazo. Entrarían en el presupuesto para comunicación. Es un 
carácter más simbólico y testimonial. 
3. Estratégicas: ayudan a la empresa a enfrentarse a un cambio social que 
repercute en ella directamente. El presupuesto de este tipo de iniciativas 
involucra a varios departamentos. Se necesita la puesta en marcha de recursos 
más sofisticados y es la empresa la que los genera activamente con un carácter 
plurianual. Será el grado propio de una empresa con un departamento de RSC, 
una fundación y una gestión de marca ampliamente desarrollado, que 
implementa estos procesos con objetivos a largo plazo. 
La acción social adquiere en numerosas ocasiones carta de naturaleza propia en las 
empresas que la desarrollan. Se trata de una denominación para la gestión social de la 
RSC y según lo dicho, plantea una relación estable y duradera con la comunidad. Es una 
nomenclatura que estará muy ligada con cualquier administración óptima que quiera 
utilizar a la marca como garante y depositario de una confianza. Tanto la RSC como la 
FC pueden utilizar este término cuando apelen a determinadas acciones que realicen en 
favor de la comunidad.  
2.3 PATROCINIO Y MECENAZGO 
2.3.1 CONCEPTO Y CONTEXTUALIZACIÓN DE PATROCINIO Y MECENAZGO 
Por otro lado, términos como patrocinio, mecenazgo y sponsoring son característicos de 
la RSC y especialmente de las FC. El mecenazgo y el patrocinio conllevan la 
realización de un evento de interés general para la comunidad. Con estas herramientas 
se busca la implicación con los hechos y se deja de utilizar meramente el discurso 
publicitario. Generalmente, la empresa busca la identificación con el tipo de acción a la 
que se asocia, ya que la actividad se impregna del carácter de la organización y recibe 
esas connotaciones que emanan de la acción llevada cabo (Porras, 1995). Se genera, por 
tanto, una relación bidireccional, ya que la empresa demuestra su intención de integrarse 
y la comunidad se beneficia de dicha demostración. 
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Parés (1994) define ambos conceptos como la actividad organizada, realizada bajo 
programación o de manera ocasional, por la que una persona privada o jurídica realiza 
una aportación económica de manera contractual a favor de un tercero y con la 
intención de que se realice una iniciativa, ya sea de manera continuada o esporádica, o 
un acontecimiento de diferente naturaleza. Usualmente, se realiza con la finalidad de 
afirmar su imagen o prestigio, así como su responsabilidad social, mediante la difusión 
de esta actividad a través de los medios de comunicación. También existe la finalidad de 
la desgravación fiscal.  
El propio autor sugiere que esta acción de patrocinio o mecenazgo se puede hacer a 
través de una fundación. Vemos, por tanto, la idoneidad de estos conceptos con los 
objetos de estudio de la presente investigación. Este concepto no tiene por qué estar 
desvinculado de la acción social, puesto que puede tratarse de un patrocinio entendido 
como acción social. 
Uno de los principales motivos inspiradores de esta tesis es precisamente la labor las FC 
y la gestión del beneficio en términos de marca. Consideramos que las actividades 
vinculadas al patrocinio o al mecenazgo cumplirán un papel especial en el análisis. De 
hecho, es importante conocer si la gestión de estas fundaciones viene dominada por una 
estrategia de marca corporativa o si de lo contrario, se rige por programas de marca de 
producto, más encaminados a potenciar la imagen de la propia fundación y no tanto de 
la empresa que representan (ver 4.1.3 Aspectos generales de la marca corporativa y la 
marca de producto).  
En un principio, partimos de la base de que se trata de una institución con muchas 
posibilidades de ser un importante activo en la construcción del valor de marca 
corporativa. Sin embargo, es necesario saber qué se está haciendo actualmente en las 
empresas más representativas para poder elaborar una propuesta. La sinergia producida 
por un departamento de RSC y una FC en un contexto de marca corporativa altamente 
desarrollado podría fomentar un valor poco explotado en términos comunicativos. 
No debemos olvidar que el patrocinio y el mecenazgo son acciones voluntarias y una 
herramienta para que la empresa devuelva a la sociedad una pequeña parte de sus 
beneficios (Solano, 2009). Ambas deben realizarse tras estudiar las actitudes de los 
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públicos específicos. Aspecto que conlleva el desarrollo de una profesionalización de la 
dimensión social que debería alcanzar consecuencias en términos de marca. Es por eso 
que un papel fundamental en el desarrollo de la dimensión social de la empresa tendría 
que recaer en la dirección de marca, que recibe la repercusión del patrocinio y 
mecenazgo que realiza el departamento de RSC y la FC. 
En esta misma línea, Solano considera que patrocinio es la ayuda económica o de otro 
tipo, con fines publicitarios, que se da a una persona para que realice una actividad. 
Además, lo considera una técnica de comunicación estructurada (ver 4.4.2 Formas de 
comunicación) mediante la cual un patrocinador ofrece a una organización unos 
recursos con la finalidad de obtener beneficio directo al asociar su nombre a la actividad 
patrocinada. Para este mismo autor, mecenazgo es la protección que se le da a las artes y 
a la cultura. Responde a una vocación de la empresa por devolver a la sociedad parte de 
sus beneficios. 
Con relación a nuestro trabajo de investigación, queremos destacar que en muchas 
empresas el patrocinio y el mecenazgo se realizan mediante la propia FC (Olcese et al., 
2008) o a través de la dirección de RSC. Nuestra labor consiste en saber cómo se 
gestiona esa simultaneidad e intentar concretar un modelo de trabajo que potencia al 
máximo la generación de beneficio en términos de marca y reputación. Podría darse el 
caso de que el departamento de RSC patrocine un determinado tipo de actividades y la 
fundación otro muy diferente. Por ello, además de la labor social que el empresario 
realiza, también se tiene la obligación de rentabilizar la inversión, sobre la base de 
marca y motivación de consumidores potenciales (Andrés, 1993). 
2.3.2 DIFERENCIAS ENTRE PATROCINIO Y MECENAZGO 
Westphalen (1993) considera que el mecenazgo no debe dar beneficio comercial directo 
mientras que el patrocinio sí que genera beneficios. El patrocinador busca una 
contrapartida por la inversión realizada. Esta no será la única diferencia entre uno y 
otro. Para Olcese et al. (2008) existen una serie de particularidades propias entre el 
patrocinio y el mecenazgo en función de la motivación, las causas y la normativa.  
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En cualquiera de los casos, estarán unidos a la RSC o las FC:  
a. Diferencias por motivación: el mecenazgo tiene un sentido más desinteresado. Sin 
embargo, el patrocinio plantea un fin de carácter más publicitario. En cierta medida 
se invierte en una causa para conseguir publicidad en la empresa. Por lo tanto, 
aunque el mecenazgo termina por encontrar un beneficio indirecto de este tipo, no 
busca un retorno directamente. El autor sugiere que en el origen, el sentido es más 
altruista. Cabe preguntarse si este tipo de diferencias están sujetas también a la 
RSC-FC. 
b. Diferenciación por causas: Mientras que el mecenazgo se apoya en causas más 
orientadas a la cultura (artistas, obras, escritores, arquitectos, poetas y 
organizaciones afines…), el patrocinio cubre un amplio espectro en el que el 
criterio deportivo es el más conocido. No obstante, se destaca el educativo, 
solidario, medioambiental… 
c. Diferenciación normativa: desde el punto de vista legislativo, el patrocinio se 
considera una forma más de publicidad (Ley 34/1988 Ley General de Publicidad
1
). 
El importe económico que se destina al patrocinio es gasto deducible en la cuenta 
de resultados. Por el contrario, en el mecenazgo los retornos se generan en la 
imagen corporativa y la reputación de marca. 
Asimismo, Amado Juan de Andrés (1993) remarca la idea de que las actividades 
relacionadas con los planteamientos culturales son propias de los mecenas, mientras que 
las de patrocinio suelen enfocarse a actividades deportivas o más masificadas y añade 
las siguientes diferencias que unimos a las tres anteriormente mencionadas: 
                                                 
1
 Cap.2, Sec.4ª, Art.22: El contrato de patrocinio publicitario es aquél por el que el patrocinado, a 
cambio de una ayuda económica para la realización de su actividad deportiva, benéfica, cultural, 
científica o de otra índole, se compromete a colaborar en la publicidad del patrocinador. 
El contrato de patrocinio publicitario se regirá por las normas del contrato de difusión publicitaria en 
cuanto le sean aplicables. (España, 1988) 
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d. Al contrario de lo que ocurre con el patrocinio, el mecenazgo tiene una ausencia de 
agresividad comercial. El número de mensajes o impactos que se necesitan para 
llegar al público objetivo suele ser inferior en las campañas de mecenazgo. La 
razón, según el autor, se debe al mayor nivel cultural que mantiene el público 
impactado por las acciones de mecenazgo.  
e. El plazo fijado y la medición: suele ser de menor duración en el patrocinio que en el 
mecenazgo. Asimismo, es más fácil medir en el mecenazgo por los medios 
utilizados y las menores audiencias a la que se dirigen. 
f. Grado de competencia: las acciones de patrocinio cuentan con una menor 
competencia que las de mecenazgo por su planteamiento y los medios a través de 
los cuales lanzan sus mensajes. 
Consideramos que ambos términos son propios de esta investigación y de nuestro objeto 
de estudio. Se considera que tanto el patrocinio como el mecenazgo son instrumentos de 
creación de marca y que las organizaciones públicas y privadas obtienen importantes 
beneficios en términos de reputación. Asimismo, son instrumentos de Responsabilidad 
Corporativa, puesto que se presentan como acciones voluntarias asumidas como 
obligaciones a través de la sociedad (Solano, 2009) y actividades propias realizadas por 
las fundaciones. 
Para terminar de enunciar algunas de las particularidades propias de cada uno de los 
términos ligados a la RSC y la FC, podemos subrayar que el patrocinio es más 
comercial, mientras que el mecenazgo busca preservar, conservar o fomentar el arte, la 
cultura y el patrimonio cultural. Por otro lado, el patrocinio es un instrumento 
publicitario en el que cada parte logra una serie de objetivos; el mecenazgo promociona 
valores y adquisición de conocimientos.  
En todos estos casos observamos una serie de posibilidades a la hora de llevar a cabo 
estas actividades. Por la importante relación que tienen con la RSC-fundación 
corporativa, conviene hablar de unos determinados tipos de patrocinio y mecenazgo.  
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2.3.3 TIPOLOGÍA DE PATROCINIO Y MECENAZGO 
Olcese et al. (2008) clasifican las acciones de patrocinio y mecenazgo de acuerdo: 
- Cultural y educativo: engloba las artes escénicas en su conjunto y las artes plásticas. 
Suele catalogarse en el grupo de mecenazgo. Incluye apoyo al sistema educativo, 
fomentando especialidades o la formación universitaria. 
- Investigación: busca el fomento de la I+D+i 
- Medio ambiente: lucha por la mejora de la conservación y de la biodiversidad. Se 
desarrolla mediante proyectos determinados o a través de la educación. 
- Solidario: se ayuda a colectivos en riesgo de exclusión social. 
Todas estas líneas de desarrollo son propias de la labor que realizan los departamentos 
de RSC y las FC. En muchas ocasiones, será a través del patrocinio y el mecenazgo 
como mejor se sinteticen los programas de dimensión social de la empresa. Como se 
puede observar, se trata de estrategias muy atractivas tanto para los públicos como para 
la empresa. La gran cuestión es conocer cómo se considera que repercute todo ello en la 
marca y cómo se gestiona la labor de los diversos departamentos e instituciones. 
Sin embargo, no sólo la acción social, el patrocinio y el mecenazgo están a disposición 
de la RSC y las FC. También existen otras posibilidades como son el marketing social 
corporativo y el voluntariado corporativo. 
2.4 MARKETING SOCIAL CORPORATIVO 
2.4.1 CONTEXTO Y DEFINICIÓN 
Durante el inicio de la década de los setenta empieza a considerarse que las 
herramientas del marketing general podrían aplicarse en la sensibilización de las 
personas ante ciertas causas que afecten a colectivos marginales. Se buscaba la mejora 
de la calidad de vida de la sociedad en su conjunto y, por ende, de determinados grupos 
sociales (Moliner, 1998). 
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En este contexto, desde la comunidad científica se investiga sobre esta situación. 
Aparece así una de las primeras definiciones de marketing social, obviamente 
precursora del futuro marketing social corporativo. Kotler y Zaltman (1971:12) definen 
Marketing Social como  
“el diseño, implementación y control de programas pensados para influir 
en la aceptación de ideas sociales, implicando consideraciones de 
planificación de productos, precio, comunicación, distribución e 
investigación en marketing”. 
En el desarrollo del marketing social contribuyó la necesidad, por parte de las empresas 
no lucrativas, de diferenciarse del resto de organizaciones similares. Bajo un adverso 
contexto económico (ya visto en el punto 1.2 Empresa y Tercer sector), estas empresas 
debían llegar a un segmento de mercado consolidando una imagen de eficacia y de 
transparencia que lograra transmitir credibilidad y confianza a sus clientes: los donantes 
(Barranco, 2005) 
Es por esto que se puede considerar al marketing social como una actitud, una forma de 
actuación en un entorno concreto que enfoca la estrategia de la entidad con una 
mentalidad de servicio al cliente (Kotler y Zaltman, 1971). Para relacionar este término 
con la empresa, y por tanto con la FC y especialmente con la RSC; subrayamos cómo, 
posteriormente, Andreasen (1996) considerará que el marketing social no puede ser 
entendido como una extensión fuera de la actividad de marketing de la empresa, ya que 
también esta puede ser agente del marketing social.  
Es por esto que las empresas, por el papel protagonista que desempeñan en ese 
momento, década de los 70, también se plantean la aplicación del marketing social en su 
propia estrategia de negocio. Por ello, se produce una derivación del marketing social en 
el sentido genérico a uno concreto en el seno de la empresa. De esta manera, aparece el 
concepto de marketing social corporativo. 
El marketing social corporativo o marketing con causa unifica una acción de marketing 
y una causa social. Concretando un poco más, se puede decir que une una causa social 
con un acto de compra (Villagra, 2009), razón por la cual está más relacionado con la 
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RSC que con la FC, que tiene un personalidad propia. Comprende iniciativas que realiza 
una empresa con el objetivo de asociar sus productos a acciones sociales y culturales o a 
entidades del Tercer Sector cuya misión sea el desarrollo solidario de la sociedad. Todo 
ello de forma permanente, voluntaria y no lucrativa para conseguir que se considere 
como un elemento más de la estrategia empresarial (Barranco, 2005). Como vemos, está 
íntimamente relacionado con el concepto de RSC y en menor medida con la FC (ésta no 
cuenta con productos que vender, como sí que tiene la empresa). 
En su estudio sobre la delimitación de este concepto, Ramos y Periáñez (2003) 
consideran que el marketing social corporativo es una estrategia guiada por el 
compromiso de una empresa con ciertas causas sociales, que es percibido entre sus 
consumidores y tiene por objetivo la implicación y la creación de factores diferenciales 
(valores) que mejoren su imagen y posición en el mercado. 
Vemos en el marketing social corporativo un impacto directo en el producto o servicio 
que la empresa ofrece. Esto supone una diferencia sustancial con todas las herramientas 
anteriormente mencionadas, que centraban su repercusión en el propio interés de la 
marca global o corporativa. Hemos considerado necesario enunciar esta herramienta 
relacionada con nuestro objeto de estudio para ofrecer una visión holística del 
fenómeno.  
No obstante, nuestra investigación se centra en acciones que se desarrollen en favor de 
una estrategia de marca corporativa, que representa a toda la organización y no 
únicamente a sus productos y servicios (ver 4.1.3 Estrategias de branding). Como 
veremos en el Bloque II, tanto la RSC como las actividades propias de la FC pueden 
tener un efecto directo en la marca institucional. Por otro lado, este concepto de 
marketing social corporativo tiene una visión más centrada en el producto. No parecería 
apropiado, según todo lo anterior, convertir a la RSC y a la FC en una extensión de la 
promoción de un producto.  
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Otro de los aspectos que cobra fuerza en la gestión social de la RSC es el voluntariado 
corporativo. Se trata de una forma de reforzar la implicación tanto de los públicos 
internos como de los externos y que permite a la empresa exportar a uno de sus mayores 
activos: sus empleados (ver 4.3.1.2 Cultura de marca corporativa). 
2.5 VOLUNTARIADO CORPORATIVO 
2.5.1 CONCEPTO  
La Ley estatal 6/1996 de Voluntariado (España, 1996) define este concepto como  
“…el conjunto de actividades de interés general, desarrolladas por 
personas físicas, siempre que las mismas no se realicen en virtud de una 
relación laboral, funcionarial, mercantil o cualquier otra retribuida”  
y subraya una serie de requisitos: que sea altruista, que se ejerza libremente y sin 
contraprestación económica y, por último, que se lleve a cabo a través de 
organizaciones públicas o privadas con arreglo a programas concretos.  
No debemos soslayar el hecho de que cuando hablamos de voluntario corporativo, sí 
aparece una relación laboral entre este y la empresa. No obstante, la relación no surge 
como expectativa del desarrollo del voluntariado sino que su remuneración parte de su 
contrato como empleado (Lemonche, 2011). Por lo que no se vulnera ninguno de los 
requisitos expresados. 
El Voluntariado Corporativo se postula como parte de la RSC de la empresas 
(Observatorio de Voluntariado Corporativo, 2010) y generalmente se gestiona desde 
departamentos afines a la RSC o bajo supervisión de RRHH (Deloitte, 2010). 
En síntesis, incorporamos la definición sobre voluntariado corporativo de Lemonche 
(2011). Según la cual, se trata de una estrategia de las instituciones públicas o privadas 
que contribuye directamente en la comunidad y es parte de su intención de ser 
socialmente responsable.  
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En estos programas, el trabajador de la compañía es protagonista de cada uno de los 
proyectos que se realizan y consigue plasmar una materialización del compromiso de la 
organización con la comunidad. 
Entre los principales destinatarios del voluntariado corporativo se encuentran la infancia 
y la juventud, los discapacitados y la inmigración. Asimismo, las principales áreas de 
actuación son: salud (promueve hábitos de vida saludables entre los habitantes de una 
determinada comunidad o prestación profesional especializada en medicina), educación 
(ayuda para la formación de jóvenes o profesionales con menos recursos a través de 
trabajadores especializados en plantilla), desarrollo económico (normalmente dirigido 
por ONG, suele estar ligado a proyectos de cooperación al desarrollo) y asuntos 
medioambientales. 
Consideramos conveniente citar, por su repercusión, la emergencia humanitaria de 
carácter puntual y la asistencia social, que engloba actividades tales como distribución 
de alimentos o asistencia no especializada a diversos colectivos. 
Existen otro tipo de proyectos muy interesantes pero menos generalizados que sirven de 
apoyo a determinadas comunidades. Son ejemplos: el respeto por el patrimonio cultural 
o la asistencia social ‘profesional’. 
Relacionado con la asistencia social profesional, existen las denominadas acciones pro 
bono, donde la persona voluntaria presta su conocimiento en una determinada materia a 
fines sociales sin coste alguno (Lemonche, 2011). Enmarcadas en este tipo de iniciativas 
surgen empresas con una actividad muy específica, por ejemplo en asesoría legal, que 
dedican tiempo de la jornada laboral de sus empleados a aconsejar a personas sin 
recursos sobre una cuestión. Todo ello, de manera altruista.  
Como podemos observar, catalogar los tipos de voluntariado corporativo supone un 
ejercicio amplio y complejo. En cualquier caso, los primeros pasos de una compañía 
que quiera iniciar un programa de voluntariado corporativo deberían basarse en 
determinar el lugar de desarrollo de la actividad y el área de actuación.  
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La conclusión principal que se puede extraer de las características del voluntariado 
corporativo es que crea personalidad de marca. Es un factor influyente en la 
constitución de los indicadores que forman la identidad y cultura de la empresa 
En el caso de la RSC-FC cobra interés la sinergia que, orientada al trabajador, se puede 
desarrollar. Si bien es la RSC la que se puede encargar de gestionar programas de 
voluntariado, no sería de extrañar que los empleados fueran voluntarios de la FC, ya que 
un tipo de voluntariado que se puede destacar es la colaboración con entidades del 
Tercer Sector y, como ya se ha citado, la fundación es parte de este espectro entre lo 
privado y lo público. De esta manera, sería posible que, dentro del programa de 
voluntariado de una empresa, la ayuda desinteresada del empleado recaiga sobre la parte 
organizacional más enfocada a la dimensión social. Es decir, FC. 
Las iniciativas y actividades sociales y relacionadas con la RSC y la FC muestran las 
numerosas posibilidades que se ofrecen al profesional e investigador de la materia. La 
creatividad y las necesidades de un mundo cambiante pueden dar origen a nuevos 
conceptos dependientes de estos términos. Hay que tener en cuenta que si, como evalúa 
esta tesis, la marca corporativa puede recibir cierta repercusión de la relación empresa-
comunidad, no es de extrañar que la creación de nuevas relaciones se vaya produciendo. 
De ahí que lo conceptos afines a los términos objeto de estudio sean numerosos y 
presumiblemente sigan proliferando.  
Sin embargo, una vez definidos los más extendidos y con mayor relación, lo 
conveniente es configurar una imagen completa de lo que supone la RSC y la FC. Es el 
paso previo a la profundización en este conocimiento desde las Ciencias de la 
Información y de la Comunicación y, por tanto, anterior al establecimiento de la 
relación de estos conceptos con la marca corporativa y su gestión. 
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CAPÍTULO 3 
RESPONSABILIDAD SOCIAL Y 
FUNDACIÓN CORPORATIVA
3.1 INTRODUCCIÓN A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA 
Por el momento, hemos realizado una aproximación multidimensional a los conceptos 
de RSC y fundación corporativa (FC) a través de tres aspectos básicos: 
a. Por un lado, hemos descrito el concepto de ética empresarial y se ha facilitado 
un acercamiento a la literatura relacionada con este término. Se han 
establecido las bases para comprender cómo la RSC y la fundación 
corporativa se sustentan en empresas que previamente han pretendido 
acometer un compromiso ético. Del mismo modo, hemos diferenciado entre 
ética y RSC-FC. 
b. Asimismo, hemos contextualizado el ámbito de actuación, entre lo privado y 
lo Público, en el que se desenvuelven las empresas con políticas de RSC-FC: 
el Tercer Sector. No obstante, también ha sido necesario detallar cómo surge 
el concepto RSC tras un proceso de décadas en el que se iba estudiando la 
manera de articular la dimensión social de la empresa. Queda pendiente la 
evolución del término desde su aparición hasta su actual significado. Un 
aspecto que trataremos en este capítulo. 
c. Por último, se han especificado las diversas posibilidades que existen en la 
actuación de la FC y la RSC. Hemos observado la cantidad de herramientas 
que están a disposición de las dos principales estrategias de la relación 
empresa-sociedad. 
Tras haber evaluado el objeto de estudio desde múltiples dimensiones, consideramos 
necesario definir el concepto de RSC y de FC para así dotar a los términos de un sentido 
propio que nos permita acercarnos al punto de vista formal de esta tesis, que no es otro 
que la relación de estos conceptos con la gestión de marca.  
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Tras presentar los dos conceptos abordaremos las características de la gestión de marca 
corporativa y podremos plantear una investigación aplicada que dé lugar a la obtención 
de nuestros objetivos. Este capítulo trata de definir pormenorizadamente cada uno de los 
términos centrales. 
3.1.1 EVOLUCIÓN Y CONCEPTO DE LA RSC 
El primer capítulo de esta tesis, Aproximación al objeto de estudio: sobre la ética y la 
dimensión social en la empresa, se cerraba con el surgimiento de la RSC. 
Efectivamente, planteábamos la propuesta de Carroll (1999) con su matización sobre los 
componentes de la empresa responsable: económico, legal, ético y filantrópico. 
Simultáneamente, hablábamos de cómo la literatura indagaba sobre los términos 
idóneos para designar esta serie de políticas incipientes que se iban sucediendo. Un 
aspecto que hemos analizado a través del capítulo dedicado a los conceptos afines y 
válidos para el desempeño de la RSC y la FC (ver capítulo 2: Iniciativas y actividades 
sociales de la RSC y la fundación corporativa). 
Actualmente, en un mundo globalizado, las compañías mantienen cierta inquietud por la 
falta de mecanismos que permiten la diferenciación frente a las empresas competidoras. 
Este es un aspecto fundamental para entender la necesidad de una estrategia, de un 
modelo de gestión apropiado, que refuerce la marca, su repercusión en la reputación 
organizacional y que permita potenciar el establecimiento de iniciativas como la RSC o 
las FC, mecanismos que dan respuesta a las demandas de una sociedad en continuo 
movimiento. 
Por ello, podemos decir que la RSC nace como una respuesta a necesidades 
institucionales, empresariales y, por supuesto, sociales. Ya que estas consiguieron que 
las antiguas posiciones que fijaban los objetivos de la empresa únicamente en la 
obtención de beneficios empezaran a superarse en favor de otras más comprometidas 
con el entorno. Cabe recordar que todavía en 1962 se postulaban tesis que abogaban por 
que cualquier responsabilidad social de la empresa que no sea la máxima obtención de 
beneficios significaba el derrumbe de la sociedad (Friedman, 1996: 173).  
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Una postura, la de Friedman, que focalizaba las acciones de la empresa en los 
accionistas y que será rebatida por otra visión, señalada por Freeman, que se orienta a 
los grupos de interés o stakeholders propios de la empresa (Clarkson, 1995). Un nuevo 
punto de vista que será un núcleo esencial de lo que actualmente conocemos por RSC. 
A pesar de que los postulados de Friedman sostenían que la empresa no debía 
adentrarse en lo social, sino dejar al Estado (o a las empresas del Tercer Sector) como 
único responsable de ello y  preocuparse de los accionistas (Martín, 2008), ha quedado 
demostrado que el viejo modelo tradicional con una gestión empresarial centrada en la 
máxima obtención de beneficios para el inversor y una estrategia a corto plazo se ha 
tornado perjudicial no sólo para la sociedad, sino también para aquel accionista con 
poco poder de negociación en la empresa y aspiraciones a largo plazo (de la Cuesta, 
2004). 
Esta disyuntiva provoca una nueva etapa en la que la creación de valor como 
organización no sólo toma en cuenta a los accionistas, sino también a empleados, 
consumidores, distribuidores, gobierno y comunidad donde se desenvuelve el rango de 
actividad de la compañía (Sigh et al., 2008). Este apunte delimitador de la importancia 
de la comunidad es revelador para nuestro estudio, ya que, posteriormente, todo este 
postulado se integrará en la dirección estratégica y en el desempeño de la RSC a través 
de la Teoría de los stakeholders (Freeman, 1984), que aboga por una empresa que 
atienda no sólo a los accionistas sino a todos los grupos o individuos que afectan o son 
afectados por la actividad de la compañía. Aspectos, estos, tratados en el desarrollo de 
las iniciativas propias de la RSC y la FC. 
En la defensa de su Teoría de los stakeholders, el propio Freeman (2011: 462) sostiene 
que  
“si los stakeholders quedan bien definidos y los asuntos que les afectan 
quedan asimismo integrados en los procesos de negocio, no hay necesidad 
de desarrollar un proceso de responsabilidad social corporativa (…). Las 
cuestiones [de carácter social] se derivan del comportamiento y las 
interacciones de los grupos de interés, por lo que el concepto de 
stakeholders constituye una unidad de análisis más útil e importante".  
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No obstante, parece necesario un órgano de especialización, un responsable, que 
canalice esa preocupación por los distintos públicos y, según nuestro punto de vista, que 
sepa optimizar la retroalimentación de los destinatarios en términos de marca 
corporativa y reputación. 
Apelamos a la marca debido a que el conocimiento de las repercusiones de las 
estrategias llevadas a cabo a través de la RSC y de las FC debería ser primordial para la 
empresa. Si el logro de beneficios económicos tradicionalmente ha sido un síntoma 
necesario de fidelización de las empresas, parece oportuno conocer si la puesta en 
práctica de la RSC junto con FC es una potente herramienta generadora de reputación y 
de gestión óptima de marca en los objetivos de los departamentos encargados de estas 
vicisitudes. 
Por el momento, podemos decir que la RSC basa su estrategia organizativa en la 
conocida Triple Bottom Line o Triple Cuenta de Resultados, concepto acuñado por John 
Elkington (1997). Este hace referencia a un enfoque multidimensional del balance de la 
empresa, donde se tiene en consideración no sólo el interés del accionista sino también 
el resultado ecológico y el resultado social. El primero, entendido como minimización 
del impacto en el medioambiente; y el segundo, en términos de contribución social en 
cuanto a la calidad de vida del entorno donde se opera y a la mejora del contexto laboral 
interno. 
De alguna manera, parece que desde la empresa se quiere reflexionar sobre lo que se 
realiza de manera multidimensional y la posición de la RSC. Sin embargo, no se trata 
sólo de hacer un balance, sino de obtener un conocimiento sobre el rendimiento de estas 
acciones y poder enfocar y gestionar de una determinada manera un proyecto de RSC o 
FC destinado a fortalecer la marca. El beneficio obtenido por los públicos destinatarios 
tiene una fuerza (o no tiene) que sería necesaria comprender objetivamente. 
En este sentido, Ramón Murellat (2010), ex presidente de la Comisión RSE 
Internacional Bar Association, aclara que ya no es sólo el líder de la empresa el que 
tiene la iniciativa y actúa mediante obras de filantropía, sino que la RSC es un 
compromiso de carácter colectivo de todos los que la integran.  
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Ante esto, se alega que algunas compañías pueden poner en práctica la RSC como 
estrategia para obtener el apoyo de la sociedad al tener una presencia global (por el 
número de stakeholders con los que se relaciona) que ayuda a alcanzar una ventaja 
competitiva mediante sus contribuciones sociales, que actuarían como una forma de 
publicidad (Fry et al., 1982: 105). 
Consideramos que el beneficio obtenido en el terreno medioambiental, laboral y social 
es una realidad que va más allá de la mera crítica. Las sinceras estrategias de RSC y la 
labor de las FC son consistentes en el tiempo y superan la crítica que se ampara en un 
supuesto objetivo meramente publicitario. Asimismo, nunca podríamos estar de acuerdo 
con esta afirmación si lo que se pretende es usar el término publicidad para denigrar una 
estrategia destinada al beneficio de la sociedad con repercusiones positivas para la 
marca. En primer lugar, supone un reduccionismo de lo que las empresas, en su 
mayoría, realmente hacen. En segundo lugar, se atisba cierto tono negativo al propio 
concepto de publicidad, cuya misión es informar y persuadir. 
Para entender esta línea crítica con las empresas hay que remontarse a los años 80, 
cuando las grandes organizaciones sufrieron algún tipo de rechazo por parte de la 
sociedad. En los últimos años del siglo pasado esta tendencia fue cambiando tanto en el 
ámbito del pensamiento como en el de la información (Camisón, 2005). Las empresas 
se dieron cuenta de sus errores y empezaron a incorporar los criterios de responsabilidad 
social y medioambiental por diferentes razones: el cumplimiento de las leyes, la presión 
de la sociedad y los mercados de productos, las preferencias de los consumidores y las 
nuevas estrategias competitivas empresariales, basadas en la creación de activos y valor 
para los accionistas (Cuervo, 2007).  
Estos motivos, unidos al ya comentado desplazamiento de la supremacía del accionista 
frente a otros grupos afectados por la empresa, propiciaron el nacimiento y 
consolidación del concepto que hoy entendemos como Responsabilidad Social 
Corporativa. Posiblemente, el contexto económico actual, junto con los diferentes 
escándalos que azotan el panorama informativo nacional, pueda infravalorar los avances 
que se han detectado en la implantación de la ética en la empresa y la determinación por 
llevar a cabo políticas de RSC.  
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No obstante, como investigadores, debemos observar el fenómeno en su conjunto y lo 
cierto es que parece que existe un interés generalizado por potenciar este compromiso 
de la empresa con criterios éticamente necesarios. 
Las motivaciones empresariales para el desempeño de la RSC han sido observadas 
desde cuatro diferentes perspectivas: a) como una contribución a la sociedad mediante 
el desempeño de actitudes éticamente correctas, b) como una integración de las 
expectativas sociales en la empresa, c) como una forma responsable de gestionar el 
poder de la empresa en la sociedad o d) como la consecución de objetivos que conducen 
al beneficio a largo plazo (Garriga y Melé, 2004).  
Pese a que estas perspectivas no se articulan como departamentos estancos, nuestra 
aproximación a la RSC-FC desde la visión de marca corporativa presenta cierta 
vinculación con la motivación que alude al establecimiento de objetivos que generan un 
beneficio para la empresa en el largo plazo. Consideramos que, efectivamente, este tipo 
de fundamentación se basa en una dimensión win-win (gana-gana) en la que tanto la 
organización como la sociedad pueden obtener beneficio (Garriga y Melé, 2004: 55). 
La RSC ha progresado hasta constituirse como una política empresarial preponderante 
en las estrategias de generación de valor. Sin embargo, parece necesario plantear una 
definición concreta, aunque no cerrada, del término. Para ello nos basamos en las 
características propias que hemos definido en su evolución y las otorgadas por los 
organismos internacionales que han aceptado el término y que pasaremos a describir en 
el próximo epígrafe (ver 3.1.2 Reconocimiento institucional de la RSC).  
Así, consideramos RSC como la integración, por parte de las empresas, de las 
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus 
relaciones con sus interlocutores. Esto es, la introducción de criterios de responsabilidad 
en la gestión que afecten a toda la organización y a toda la cadena de valor. Además, el 
respeto del medio ambiente en la actividad de la empresa, que preocupa a sus grupos de 
interés, y a los derechos de los trabajadores en cuanto a conceptos como la libre 
negociación colectiva, la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, la no 
discriminación por razón de edad, origen racial, religión, discapacidad, etc. y a la 
conciliación personal o familiar con la vida laboral. 
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En el ámbito externo se refiere al respeto riguroso a los derechos de los clientes y 
consumidores que compran sus productos y servicios, así como a los proveedores y la 
sociedad en general. 
Queda así delimitado el término, sin olvidar que en su significado se observa la 
constante evolución y sus futuras posibilidades. Es por ello que en los últimos años han 
aparecido denominaciones relacionadas con la Responsabilidad Social que quieran 
ampliar o matizar algunos aspectos. Por su naturaleza más global, mantenemos la 
denominación RSC.  
No obstante, conviene mencionar estos nuevos términos, que intentan completar 
algunos detalles de los nombrados hasta ahora. Se trata de la idea de Ciudadano 
Corporativo, Valor compartido y Sostenibilidad. 
1. Ciudadano corporativo cobra importancia a raíz de la nueva imagen social de la 
empresa, en la que la fascinación por determinadas compañías llega a otorgar un 
estatuto de ciudadanía empresarial o corporate citizenship (Perdiguero, 2003). 
Podemos situar el origen del término en 1957, cuando Johnson (1958: 287), 
siendo presidente del Institute of Life Insurance (Nueva York) aseguraba que el 
líder empresarial tiene que velar porque la empresa sea “un ciudadano de la 
comunidad”. 
Algunos autores (Olcese et al., 2008) sugieren que este término implica que la 
empresa debe ser más que un agente económico y llegar al grado de agente social. 
Un ente que se relaciona y es partícipe de sus actuaciones y su comunidad. Es 
decir, la idea de ser un buen ciudadano. Perdiguero (2003) describe cómo este tipo 
de empresas son concebidas como sujetos con una firme convicción respecto a la 
idea de creación de riqueza, que es entendida como una actitud responsable y 
solidaria sobre el empleo y la necesidad interna de ofrecer calidad y utilidad social 
a través de sus productos y servicios.  
Estas compañías no sólo perseguirían el beneficio económico sino que buscarían 
el servicio a la comunidad. La empresa acepta las exigencias de participación, el 
desarrollo sostenible y adquiere compromisos con el conjunto de agentes sociales, 
culturales e institucionales. Es decir, adquiere la función de “ciudadano”. 
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2. Unido a esta demanda, aparece el concepto de Valor compartido o Shared Value. 
Porter y Kramer (2011:66) consideran que es un término que identifica y expande 
las conexiones entre el progreso socioeconómico de una comunidad y el 
desarrollo de la empresa. Convienen en que una visión que comprenda una 
creación de Valor Compartido entiende que las necesidades sociales, no 
únicamente en el sentido económico, son las que deben definir el mercado, su 
evolución y puesta en práctica. Supuestamente, la asunción de este concepto 
conllevaría una expansión en los mercados y un aumento de la productividad 
global. Como ejemplo, los autores ponen el comercio justo. La idea se centra más 
en el clásico “enseñar a pescar” y no tanto en la ayuda directa que puede proveer 
la RSC. 
Valor Compartido no es RSC sino una nueva manera de buscar el éxito 
económico en empresa y sociedad. De esta forma, existe cierto distanciamiento 
entre las primeras tesis sobre RSC de Porter y Kramer (2006) y las de esta nueva 
propuesta. 
3. Sostenibilidad: de creciente actualidad, es un sustantivo surgido como 
consecuencia del impacto del ser humano en el mundo. Con este concepto se hace 
referencia a una idea de progreso, mediante el equilibro entre los planos 
económico, social y medioambiental, que garantice la mejora de la sociedad y su 
perdurabilidad. Se puede concretar como un “nuevo paradigma económico 
respetuoso con los valores sociales y medioambientales que se fundamenta en el 
mejor desarrollo de la sociedad actual y futura” (Benavides et al., 2012: 96-97). 
La RSC mantiene una estrecha relación con esta realidad, ya que la gestión 
responsable por parte de las empresas adopta las medidas propias de este 
concepto. 
Aunque estos nuevos conceptos quieran ampliar, matizar o completar la noción de RSC, 
lo cierto es que el término ha sido acogido por la mayor parte de instituciones 
internacionales de referencia, lo que da argumentación de autoridad a esta tesis para 
mantener esta denominación. 
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3.1.2 RECONOCIMIENTO INSTITUCIONAL DE LA RSC 
Argumentar la importancia que ha adquirido la RSC en el contexto empresarial actual 
requiere mostrar la repercusión y reconocimiento que este término ha logrado en la 
mayoría de instituciones internacionales. Presentamos estas organizaciones como 
argumentación de autoridad para dar carta de legitimidad y de consideración a las 
estrategias emprendidas por numerosas compañías, así como a la validez de la 
definición del concepto que se ha dado previamente. Este punto se va a centrar en 
ahondar en el significado de la RSC para, posteriormente, relacionarlo con el tema 
principal de esta tesis que es la gestión de la labor de RSC-FC en el seno de la dirección 
de marca corporativa de las empresas. 
Por su repercusión y validez internacional es necesario empezar con el Pacto Mundial o 
Global Compact, de Naciones Unidas. Surgió en el año 2000 bajo el entonces Secretario 
General, Kofi Annan. La adhesión a dicha iniciativa supone uno de los indicadores más 
significativos de la intención creciente de poner en práctica la buena marcha de los 
principios de sostenibilidad y ética corporativa. Está compuesto por diez principios que 
en buena medida representan los valores de RSC. Entre estas directrices, aparecen 
compromisos como apoyar y respetar los Derechos humanos por parte de las empresas, 
el apoyo de éstas a la libertad de asociación y negociación colectiva, la eliminación de 
las prácticas discriminatorias en el empleo, la puesta en práctica de iniciativas que 
promuevan la responsabilidad medioambiental y otras tantas de esta índole.  Entre sus 
características destaca la propensión a la creación de redes de trabajo nacionales 
mediante el fomento de la organización de grupos de debate sobre preocupaciones 
económicas, sociales y ambientales. Actualmente existen más de 6000 participantes de 
más de 130 países (ONU, 2010). 
A su vez, acotamos más la definición a tenor del Libro Verde de la Unión Europea, 
publicado en julio de 2001 (Comisión Europea, 2001): 
“la mayoría de las definiciones de la responsabilidad social de las 
empresas entienden este concepto como la integración voluntaria, por parte 
de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus 
operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores” 
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La Comisión Europea, bajo el paraguas de esos principios del Global Compact, 
esclarece aún más el término al entender que un empresario responsable es aquel que 
trata a sus clientes, socios y proveedores con equidad y rectitud; se preocupa por la 
salud, la seguridad y el bienestar general de los trabajadores y los consumidores; motiva 
a su personal con la oferta de oportunidades de formación y desarrollo personal; se 
comporta como buen ciudadano en la comunidad local y respeta los recursos naturales y 
el medio ambiente.  
La Comisión Europea (2002), un año más tarde, puntualizaría y ampliaría determinados 
aspectos de la RSC tratados en el Libro Verde. Los detalles destacables de esta 
comunicación de 2002 delimitan más los conceptos y apuntan a la progresiva 
concienciación por parte de los empresarios de que el éxito comercial y los beneficios 
de los accionistas de manera duradera no se consiguen mediante la maximización de 
beneficios cortoplacistas, sino con un comportamiento responsable orientado por el 
mercado. De tal manera que llama a la necesidad de que las empresas se conciencien de 
que la competitividad puede ir aparejada con la protección de medio ambiente y el 
fomento de la RSC. 
Entre los desafíos que destacaba este documento están los de mitigar la falta de 
información en la relación que existe entre RSC y resultados económicos, la ausencia de 
consenso para una definición adecuada del término, la escasa educación sobre RSC (en 
particular en las escuelas de negocios) y la falta de transparencia debido a la escasez de 
instrumentos para diseñar, administrar y divulgar políticas derivadas de estas prácticas. 
La Comisión, en este comunicado, propone centrar su estrategia en acciones como la 
promulgación del impacto positivo que tiene la RSC en las empresas y la sociedad, el 
fomento del intercambio de experiencias y las buenas prácticas, la facilitación de la 
convergencia y la transparencia, la creación de un foro multilateral y, por último, la 
integración social en las políticas comunitarias. En la medida de nuestras posibilidades, 
esta tesis pretende difundir el impacto positivo de la RSC en la empresa a través del 
conocimiento que otorgue el análisis de la relación RSC-fundación corporativa y el 
papel de la marca ante esta situación. 
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La última matización realizada por la Comisión Europea (2011:7) redefine el propio 
concepto de Responsabilidad Social Empresarial:  
“para asumir plenamente su responsabilidad social, las empresas deben 
aplicar, en estrecha colaboración con las partes interesadas, un proceso 
destinado a integrar las preocupaciones sociales, medioambientales y 
éticas, el respeto de los derechos humanos y las preocupaciones de los 
consumidores en sus operaciones empresariales y su estrategia básica” 
Los objetivos que se buscan son los de “maximizar la creación de valor compartido para 
sus propietarios/accionistas y para las demás partes interesadas y la sociedad en sentido 
amplio” y los de “identificar, prevenir y atenuar sus posibles consecuencias adversas”. 
También la Organización Internacional del Trabajo (OIT) elaboró una Declaración 
tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la política social. En su 
primer apartado hace referencia al importante papel que las multinacionales tienen en 
las economías de la mayor parte de países y lo que supone la utilización eficaz del 
capital, la tecnología y el trabajo en aras del bienestar económico y social, la mejora del 
nivel de vida, la creación de oportunidades de empleo y la promoción de los derechos 
humanos básicos (OIT, 2010). 
En España, el interés de las instituciones por la RSC ha ido en aumento en los últimos 
años. Según el Foro de Expertos sobre Responsabilidad Social Empresarial, constituido 
en 2005 (Ministerio de Trabajo e Inmigración, 2010), se entiende que la RSC tiene 
como objetivo la sostenibilidad. Para lograrlo, se establecerán los métodos necesarios 
para identificar fielmente a los diferentes grupos de interés, stakeholders, y sus 
necesidades; se introducirán criterios de responsabilidad en la gestión que afecten a toda 
la organización y a toda la cadena de valor. Asimismo, ya que estas políticas generan 
unos resultados, deberán ser medidos a través de indicadores, corroborados 
externamente y comunicados de forma transparente. 
El Foro de Expertos establece que lo socialmente responsable de una empresa 
responderá a su funcionamiento y a la consecución de los intereses de los trabajadores, 
clientes, proveedores, accionistas y al impacto económico y social en la sociedad en 
general.  
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De esta manera, se connota que el ámbito de la RSC será, pues, interno y externo: 
1. Internamente, en lo referido al medio ambiente en la actividad de la empresa 
(preocupación de los stakeholders internos) y a los derechos de los trabajadores: la 
libre negociación colectiva, la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, 
la no discriminación por razón de edad, origen racial, religión, discapacidad, etc. y 
a la conciliación familiar y laboral.  
2. En el ámbito externo se refiere al respeto riguroso por los derechos de los clientes y 
consumidores que compran sus productos y servicios, así como a los proveedores. 
También atañe al respeto de los Derechos humanos y a la no connivencia con la 
corrupción y otros delitos. Hay que destacar que en esta vertiente externa se hace 
especial alusión a la acción cultural, medioambiental o social de las empresas, 
entendida como asignación de recursos empresariales hacia personas 
desfavorecidas en las comunidades donde operan.  
Respecto a este último punto, debemos subrayar que como parte de la razón de ser 
de cualquier empresa, la asignación de recursos a una determinada actividad debe 
conllevar un retorno. En el caso de la preocupación por la comunidad, este retorno 
nunca debería ser monetario puesto que se perdería la verdadera visión de los 
motivos por lo que una empresa comienza un programa de compromiso social. Sin 
embargo, consideramos relevante investigar sobre los actuales modelos de retorno 
(si los hay) que repercuten beneficiosamente en la marca corporativa.  
De lo contrario, las políticas de RSC o la labor de las FC estarían al albur de la 
situación específica de cada momento y podrían sufrir los vaivenes de la dirección 
empresarial y su contexto. Un beneficio reputacional es esencial para otorgar 
estabilidad a los programas de RSC y los establecidos por FC. Por tanto, para saber 
si existe, es necesario medirlo. 
Continuando con la progresiva participación de las instituciones públicas en España, en 
enero de 2009 se constituyó formalmente el Consejo Estatal de Responsabilidad Social 
de las Empresas (CERSE), órgano consultivo y asesor del Gobierno en esta materia. Sus 
objetivos son los de impulsar y fomentar las políticas de RSC, proponiendo al Gobierno 
medidas que vayan en la dirección de estos objetivos.  
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Además, cabe mencionar la Ley 2/2011, de 4 de marzo, de Economía Sostenible, en 
donde se apoya la promoción de la RSC (VI, Art.39) (España, 2011).  
Según esta ley, con el objetivo de favorecer los procesos de implantación de políticas de 
RSC en el tejido empresarial, se facilitará desde la administración un “conjunto de 
características e indicadores para la autoevaluación” en este terreno “así como para la 
evaluación de modelos”. 
Esta ley hace especial hincapié en gestión, buen gobierno corporativo, respeto a los 
Derechos humanos, las buenas relaciones laborales y todo lo que se desarrolla en torno 
a las relaciones con lo local y la comunidad. Además, se obliga a las empresas a que, en 
el caso de presentar informes de sostenibilidad (ver 5.3.1 Formas de comunicación: 
RSC y fundación corporativa), expliciten si estos han sido avalados por terceras 
personas o no.  
En el caso de grandes compañías, se requiere la comunicación a CERSE de los informes 
que desarrollen y se permite que las empresas soliciten a este organismo el 
reconocimiento como empresa socialmente responsable. Respecto a las empresas de 
titularidad pública dependientes de la Administración General del Estado, establece la 
obligatoriedad de presentar informes de sostenibilidad, prestar especial atención a la 
igualdad “efectiva” entre hombres y mujeres y la integración de personas con 
discapacidad (España, 2011: VI, 35). Asimismo, insta a que las empresas públicas 
favorezcan el fomento de la RSC entre sus proveedores.  
Por último, hace referencia al desarrollo de la difusión de criterios sociales, 
medioambientales y de buen gobierno en las políticas de inversión de los fondos de 
pensiones (España, 2011: Disposición final trigésima primera). Habrá que esperar a 
conocer definitivamente el contenido de la futura Ley de mecenazgo, cuyo contenido 
(ver 2.2.1 La fundación: concepto y evolución histórica) favorecerá fiscalmente la 
iniciativa privada en aspectos como el fomento de la cultura, la ciencia y otros campos 
que afectan directamente a las empresas comprometidas con las políticas de RSC. 
Actualmente, según citan medios especializados (Servimedia, 2012b), se está 
elaborando un Plan Nacional de Promoción de la RSE que profundizará en todos los 
aspectos enunciados en la Ley de Economía Sostenible.  
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Para expresar algún dato cuantitativo sobre las cifras que se desprenden del apoyo desde 
las instituciones públicas, podemos decir que el Balance en Materia de Responsabilidad 
Social de las Empresas (2008-2011) declaró haber otorgado en subvenciones para la 
promoción, difusión y fomento de la RSC la suma de 1.281.166 euros repartidos en 44 
subvenciones durante 2009; 1.487.838 euros (59 subvenciones) en 2010 y 1.135.596 
euros (61 subvenciones) en 2011 (Ministerio de Empleo y Seguridad Social, 2011).  
Según el Proyecto de Presupuestos Generales del Estado de 2012, se destinarán 
5.184.080 a la partida de presupuestos de gastos del Ministerio de Empleo y Seguridad 
Social (Ministerio de Hacienda y Administraciones Públicas, 2012), un 20% menos que 
en el anterior ejercicio por motivo de la crisis económica (Servimedia, 2012a). 
Estas cifras y la repercusión en los foros internacionales destacan la importancia de la 
RSC en el ámbito empresarial. Dicha relevancia merece una gestión óptima de los 
recursos económicos y profesionales que se destinan a su desarrollo. No es de extrañar 
que las empresas pongan cada vez más interés en los procesos vinculados a la RSC, 
entre los que destacamos la coordinación con la FC. Es por ello importante señalar 
cuáles son los mecanismos de creación y seguimiento, así como las áreas que inciden 
directamente en el devenir de este departamento y que permiten a la empresa incorporar 
los criterios de RSC en su estrategia corporativa. 
3.1.3 INCORPORACIÓN DE LOS CRITERIOS DE RSC EN LA EMPRESA 
A pesar de haber mostrado las realidades adyacentes al concepto de RSC desde 
diferentes ángulos y haber matizado su definición, conviene que recordemos que la 
puesta en práctica de la Responsabilidad Social en una empresa requiere unos sistemas 
de gestión propios y un conocimiento sobre el desenvolvimiento diario de este tipo de 
actividad. 
Por ello, antes de poder analizar los rendimientos de esta actividad en la marca 
corporativa, así como la utilización de las iniciativas y actividades de la RSC y la FC 
(ver capítulo 2: Iniciativas y actividades sociales de la RSC y la fundación corporativa), 
la empresa necesita tener un conocimiento mínimo sobre el proceso que lleva a la 
consolidación de esta estrategia empresarial y que incorpora la visión responsable. En 
esta tesis queremos saber, en última instancia, cómo se relacionan con el desarrollo y 
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gestión de marca los departamentos de RSC y de FC, cómo coexisten. Es, por tanto, un 
estudio propio de las Ciencias de la Comunicación. No obstante, es necesario mencionar 
cuáles son los aspectos concretos que hay en la implantación y gestión de la RSC en las 
organizaciones. 
La dirección de cualquier empresa que quiera implicarse en la creación de la 
Responsabilidad Social dentro de su estrategia empresarial debería tener presentes 
cuatro aspectos clave (Moreno, 2007): 
a. Los valores recogidos en el código de conducta y la identidad de la empresa, 
entendida como un factor determinante en la construcción de la personalidad de 
marca corporativa. El código de conducta es el resultado de la incorporación de 
una ética empresarial en la organización. Como ya subrayamos (ver 1.1 Ética 
empresarial), la ética debería ser un pilar para la implantación de un departamento 
de RSC. En este momento es cuando aparece esa necesidad. Asimismo, los 
objetivos propios del departamento tendrían que estar en sintonía con la 
personalidad otorgada a la marca (ver 5.2.1 Gestión de la personalidad de marca).  
Es esta es una de las bases sobre los que se tiene que sustentar nuestra 
investigación, ya que es necesario conocer la vinculación: marca-RSC-fundación. 
b. La estructura empresarial. La forma en la que una organización se articula es clave 
para poder planificar una estrategia de Responsabilidad Social u otra. 
c. Entender la necesidad de crear futuros criterios de evaluación y seguimiento. 
d. La importancia de la comunicación sobre lo socialmente responsable en la empresa 
(ver 5.3.1 Formas de comunicación: RSC y fundación corporativa). Un aspecto 
relevante que incide en nuestros objetivos de conocimiento, puesto que la 
actividades que se lleven a cabo, el uso de los conceptos y herramientas propios del 
departamento y la fundación (patrocinio, mecenazgo, voluntariado corporativo…) 
provocarán hechos comunicables que inciden en la marca y en la reputación. 
Teniendo en cuenta estos pasos previos, la implantación de la RSC abarca desde una 
definición estratégica hasta la selección de indicadores y sistemas de verificación.  
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Veamos el proceso a través de las siguientes fases propuestas por la literatura (de la 
Cuesta, 2004: 281; Boatright, 1993; Clarke, 2011: 543; Epstein, 1987; Ibisate, 2007: 
493; Alfaro, 2007: 290): a) transversalidad de los criterios de RSC, b) establecimiento 
de las líneas de actuación (laboral-económico, medioambiental y sociocultural), c) 
elaboración de un informe público de RSC, d) gestión y seguimiento de la RSC. 
a. Transversalidad de los criterios de RSC 
De la Cuesta (2004) afirma que una vez se ha decidido establecer la política de RSC 
(teniendo en cuenta los requisitos previamente mencionados), se debe aceptar que las 
políticas establecidas en la RSC de la empresa deben constituir uno de los pilares 
centrales de la toda la estrategia empresarial, tan relevante como la rentabilidad y la 
solvencia. Al aceptar a la RSC como pilar, toda la cultura empresarial se debe volcar 
con este mensaje y así mostrarlo al mercado. De hecho, todo el negocio debería estar 
alineado con la estrategia planteada, de manera que se creen comités transversales, 
donde prime la comunicación directa entre todos los departamentos y el de RSC se 
convierta en representante de cada uno de ellos en lo referido a la dimensión 
responsable de la empresa. 
Es esta afirmación la que motiva nuestro interés por conocer si la FC debería ser 
dependiente del plan de actuación de la RSC y ésta, por otro lado, establecer una 
estrecha relación con el departamento de marca corporativa, debido a la optimización 
que los profesionales de este departamento pueden hacer de las actividades derivadas de 
la dimensión social de la empresa en su conjunto (RSC-FC). La investigación ha 
demostrado que numerosas empresas ha creado sus fundaciones como complemento a la 
RSC o, en el caso de ser anteriores al establecimiento de este departamento, han tratado 
de alinearse con la estrategia corporativa (Smart Company y Charities Aid Foundation, 
2007). El complemento de la FC a las actividades de la RSC se centra en el ámbito 
social (Westhues y Einwiller, 2006). Además, existen estudios que han observado que 
es la RSC la que depende de la estrategia de la FC (en un 19,5% de los casos) o que son 
las FC quienes se encargan de uno o más componentes de la RSC (55,2%) (Fundación 
Promigas, 2012). 
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b. Establecimiento de las líneas de actuación 
Por otro lado, continuando con la visión dada por de la Cuesta, el enfoque ético y social 
que da base al departamento debe reflejarse tanto en la organización (con la creación de 
una estructura transversal) como en la dimensión de producto y servicio (buscando la 
diferenciación sobre la base de estos criterios). Por ello, la RSC supone llevar la 
conducta de la empresa a un estado alineado con las normas, valores sociales y 
aspiraciones que prevalecen en un momento o en un espacio (Boatright, 1993).  
Para clarificar este planteamiento, Boatright nos describe tres líneas principales de 
actuación en el seno de una empresa socialmente responsable: 
1. Responsabilidad laboral-económica: área en la que acontece todo lo relacionado 
con la producción, empleo, crecimiento económico. Se trabaja la disyuntiva sobre 
los aspectos de propiedad de la empresa y su control. El objetivo es que la 
responsabilidad básica de crecimiento económico atribuida a la empresa tenga una 
repercusión verdadera sobre la propiedad de la empresa (accionistas) y no sólo 
sobre los que ejercen el control (Consejo de administración).  
Asimismo, al hablar de responsabilidad laboral nos referimos: al accionista: por lo 
citado anteriormente; al cliente: ofreciendo precios competitivos y de calidad; a los 
proveedores: sin establecer políticas que puedan dañar sus intereses; y a los 
empleados de toda índole: mediante la motivación y la estabilidad; ya que la los 
trabajadores no sólo manejan activos valiosos, sino que son activos en sí mismos 
(Rajas y Zingales, 1998, 2000). 
2. Responsabilidades medioambientales. Se entiende como la contribución al 
desarrollo sostenible, esto es la satisfacción de las necesidades de hoy sin 
comprometer las de las generaciones futuras en sus procesos productivos (de la 
Cuesta, 2003). 
3. Responsabilidades socioculturales: implica el respeto a las propias leyes, así como 
el fortalecimiento de las costumbres sociales y herencia cultural del lugar donde se 
opera; asimismo, conlleva una verdadera integración de la empresa en el buen 
funcionamiento de la vida política y cultural del lugar.  
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Es la vertiente en la que se produce la colisión RSC-FC, ya que al ser dos las 
figuras encargadas de una misma función se podría originar una respuesta del 
stakeholder contraproducente para la marca corporativa. 
Para concretar cada una de las tres líneas, Clarke (2011: 543) hace un repaso en función 
de las Pautas para la Elaboración de las Memorias de Sostenibilidad 2011 de la Global 
Reporting Iniciative (GRI), (ver 5.3.1 Formas de comunicación: RSC y fundación 
corporativa) en ellas se sintetizan las tres vertientes descritas anteriormente mediante 
los siguientes incisos:  
a) Impacto ambiental: se entiende la repercusión de una empresa en los sistemas 
naturales biológicos y no biológicos (en tierra, mar y aire). b). Impacto social: es la 
huella de una organización en el sistema social en el que se desenvuelve su actividad. Es 
el gestionado por el binomio RSC-FC. En este caso, la GRI incluye aquí a las políticas 
laborales, aunque como se ha visto, también se pueden incluir en el punto c). Impacto 
económico: las consecuencias directas o indirectas de una compañía en los recursos 
económicos de sus stakeholders a nivel nacional o internacional.  
Estas tres líneas de actuación (ver Esquema 3), en especial la relativa a las 
responsabilidades socioculturales, son importantes fuentes de valor para la empresa en 
los aspectos ligados a la repercusión en la marca corporativa. La correcta gestión por 
parte de los encargados de marca debería incidir directamente en la percepción de marca 
en una determinada sociedad.  
Esquema 3. Líneas de actuación de la RSC 
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En cualquier caso, una pregunta previa que se debería contestar es cómo administrar las 
expectativas y las características propias de todos los públicos que entran en conflicto 
ante una realidad tan amplia como la de la RSC, puesto que dicha relación con todos los 
stakeholders implica una gran dificultad (Ind, 1997). Así, la integración de la 
Responsabilidad Social supone el análisis de las relaciones con los diversos 
stakeholders y, en concreto, la definición de las cuestiones más relevantes que están en 
juego y los problemas o situaciones que piden una decisión más urgente (Epstein, 
1987). 
c. Elaboración de un informe público de RSC 
El departamento de RSC elabora un informe público de RSC que recoge la 
materialización práctica de cada una de las actividades que se han realizado y que 
competen a cada una de las áreas anteriormente citadas. En este esfuerzo se obtendrían 
una serie de resultados que atañen al reconocimiento público y a la cuenta de resultados. 
No debemos olvidar que es imprescindible una posición activa por parte del Consejo de 
Administración. Mayoritariamente, será la Global Reporting Iniciative (GRI), la que 
homogenice la forma en que se deben redactar estos documentos (ver 5.3.1 Formas de 
comunicación: RSC y fundación corporativa).  
Lo verdaderamente positivo de estos indicadores es que superarlos provoca la fiabilidad 
en el público, ya que son refrendados por informes externos de auditorías realizados por 
profesionales independientes. En ese momento, y gracias a estas auditorías externas, 
debería aparecer no sólo lo bueno, también los incumplimientos o las áreas más débiles 
de la organización. 
Un interrogante fundamental que debe ser tratado en la parte aplicada de la presente 
tesis es la definición de competencias de cada uno de los departamentos o direcciones 
que hemos nombrado. Es decir, conocer qué poder de decisión tiene el departamento de 
RSC, la FC y el departamento de marca y comunicación; qué relaciones se establecen y 
qué jerarquías aparecen. Responder a esta pregunta es parte de la búsqueda de los 
objetivos de la tesis. 
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d. Gestión y seguimiento de la RSC 
Tras describir las líneas básicas que se deben conocer en la implantación, cabe 
mencionar que el mantenimiento y la gestión continuada de los criterios conllevan una 
serie de obligaciones, que en cierta medida, deberían ser comunes tanto para la RSC 
como para la FC. Hay que tener muy claros algunos de los elementos más asiduos en los 
sistemas de gestión (Ibisate, 2007: 493): 
a. Implicación de los grupos de interés: la implicación en la gestión de la compañía de 
los stakeholders puede conseguir que se eviten conflictos y que se lleguen a 
optimizar los procesos propios de la organización. La determinación de las 
expectativas de los grupos de interés puede utilizar algunas de los siguientes 
procedimientos (Alfaro, 2007: 290): a) constitución de grupos focales para la 
obtención de requerimientos, b) análisis de los resultados de las encuestas sobre la 
satisfacción de los grupos de interés, c) repaso de las reclamaciones y solicitudes de 
los grupos, d) detección de los requerimientos o requisitos latentes, percibidos a 
través del contacto diario, e) información que emane del sector, mediante los 
estudios y análisis realizados por terceros.  
Como resultado de este análisis y según la determinación de la importancia de cada 
uno de los grupos de interés segmentados, se debería (Alfaro, 2007: 296): a) 
continuar con la labor de RSC llevada a cabo o modificarla ligeramente para que se 
corresponda con la estrategia de la compañía, b) eliminar las que no tengan 
incidencia en la reputación de la compañía o c) incluir otras nuevas iniciativas que 
refuercen el posicionamiento o la relación con los grupos de interés. 
b. Fomento de las declaraciones corporativas y la integración de la RSC en el plano 
estratégico como una forma de manifestar la implicación y consolidación del 
compromiso de la alta dirección y toda la compañía (Ibisate, 2007: 493). Un aspecto 
muy unido a la relación RSC-FC con el departamento de marca. 
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c. Atención a los códigos de conducta empresarial, como una forma de alinear los 
valores y cultura empresarial con todos los trabajadores. Ya se ha dicho que en el 
momento de crear la política de RSC hay que tener presente esos códigos, por lo que 
su control y seguimiento, así como su posible actualización, son necesarios desde el 
plano de la gestión de la RSC. 
d. Cuadro de mando y estructura organizativa: a través del cuadro de mando se planea 
la dirección de la empresa a corto y largo plazo y con indicadores tangibles e 
intangibles. Desde el momento en que la RSC se integra en una organización, ya sea 
a través de un departamento específico u otro modelo que también integre a la FC, si 
procediera; toda la organización recibe la influencia de estas iniciativas. La RSC se 
acopla a la estrategia y a los procesos productivos de la empresa. Por tanto,  empieza 
a ser medida. Como hemos dicho, la RSC es completamente transversal para la 
organización. Es conveniente conocer si la FC tiene un alto nivel de dependencia con 
ella o si por el contrario se constituye como un ente completamente separado. 
e. Análisis, mejora continua y aprendizaje: los informes internos y externos se 
constituyen como fuente de información para definir periódicamente el grado de 
implantación de los elementos y proponer un ajuste o no de las iniciativas llevadas a 
la práctica. Un aspecto en el que, presumiblemente, el departamento de marca podría 
tener un especial papel, debido al conocimiento que se espera que tenga de toda la 
realidad identitaria de la empresa y su percepción. 
f. Elaboración anual de los Informes de RSC o memorias de sostenibilidad. Como 
hemos comentado, obliga a las empresas a mostrar públicamente tanto sus 
actividades e iniciativas como los resultados obtenidos. Para acceder a toda esta 
información existen las memorias de sostenibilidad, herramientas comunicativas 
básica que abordaremos en toda su extensión al profundizar en la gestión de la marca 
corporativa (ver 5.3.1 Formas de comunicación: RSC y fundación corporativa). Las 
memorias suponen un indicador fiable por la periodicidad anual que mantienen y por 
estar sujetas a auditorías externas y una guía para la elaboración de las mismas que 
cuenta con el apoyo de importantes organismos internacionales.  
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Queremos destacar la importancia del análisis de la retroalimentación que parte de los 
grupos de interés. Es una manera de sintonizar permanentemente con sus diferentes 
expectativas. Esto exige la capacidad de escuchar y de ser abiertos a promover la 
participación directa y activa de los stakeholders.  
Además de conocer cómo se gestiona desde la marca el posible retorno de las políticas 
de RSC y de su fundación, una de las preguntas que se ciernen sobre esta relación es el 
tipo de estrategias que se llevan a cabo para escuchar a los públicos de interés. El 
director de marca corporativa, ya sea a través del know how del departamento de RSC o 
de la FC, debería establecer esa herramienta de monitorización de los públicos. De ahí 
que se entrevea una relación entre marca-RSC-FC. Ésta última, un mediador natural 
entre la sociedad y la empresa (Westhues y Einwiller, 2006).  
No obstante, recapitulamos los elementos comunes en la gestión de la RSC: 
Esquema 4. Elementos comunes en la gestión de RSC 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Ibisate (2007) y Alfaro (2007) 
Tras desarrollar el concepto de Responsabilidad Social Corporativa, es necesario la 
aproximación a la fundación y a la noción de fundación corporativa (FC) que 
asumimos.  
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Andrés (1993) afirma que la fundación es una de las formas más tradicionales de 
mecenazgo (ver 2.3 Patrocinio y mecenazgo) y que ha potenciado la cultura en gran 
parte del mundo a partir de la segunda mitad del siglo XX. Según este autor, las 
fundaciones constituyen un planteamiento básico y esencial en la relación con la 
sociedad. Observamos que las actividades que realiza una institución de este tipo son, 
asimismo, desempeñadas desde los departamentos de RSC. 
3.2 LA FUNDACIÓN 
3.2.1 LA FUNDACIÓN: CONCEPTO Y EVOLUCIÓN HISTÓRICA 
Antes de profundizar en las particularidades propias de una fundación corporativa (FC), 
su relación con el departamento de RSC y el valor que los directivos de marca de las 
principales empresas españolas consideran que puede aportar a la marca corporativa, es 
necesario acometer una aproximación al propio concepto. Al igual que hemos realizado 
con la RSC, la fundación presenta una serie de características que hay que mencionar 
para poder entender esta realidad en conjunto. 
La Asociación Española de Fundaciones (AEF) define fundación como una 
organización dotada de personalidad jurídica privada que se caracteriza por perseguir, 
sin ánimo de lucro, fines de interés general a favor de un colectivo genérico de 
beneficiados. Para poder crearla es necesario dotarla de una suma dineraria (o no 
dineraria) de 30.000 euros (INAEF et al., 2011). La aportación de esta dotación, sea en 
un caso u otro, está sujeta a cierta normativa que no consideramos necesario detallar en 
esta tesis. 
Es relevante subrayar que esta aportación es un desprendimiento de una serie de bienes 
por parte de los fundadores. A diferencia de la asociación o de la sociedad, la dotación 
pasa definitivamente a la fundación, imposibilitando su reingreso a los fundadores 
incluso si dicha fundación se extinguiera. Es decir, como confirma la Asociación 
Española de Fundaciones, “el capital que aportan los fundadores sale definitivamente de 
su patrimonio” (AEF, 2011). 
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Una vez la fundación es constituida ante notario, hay que inscribirla en el Registro de 
Fundaciones de la Administración correspondiente. Desde aquí se estudia si los fines 
que se persiguen son de interés general y si la dotación económica aportada es 
suficiente. Por último, queremos destacar la existencia del control público sobre la 
fundación a través del Protectorado, órgano administrativo especializado que evalúa 
anualmente los planes de actuación que previamente se le deben presentar, así como las 
cuentas anuales. También tramita otros aspectos, como posibles modificaciones 
estatutarias o extinciones. 
El organigrama de una fundación viene determinado por el Patronato. Está integrado 
por un mínimo de tres patronos que pueden ser personas físicas o jurídicas, privadas o 
públicas. Estos patronos son designados en la escritura constitutiva de la fundación, 
aunque también se pueden designar posteriormente. Existen diversos tipos de patronos: 
natos (el alcalde de una ciudad, el presidente de una empresa), electivos, vitalicios u 
honoríficos. 
El patrono no recibe retribución alguna por desempeñar este puesto. No obstante, sí que 
puede ser contratado por la fundación para desempeñar otra serie de actividades. En ese 
caso, sí que recibe retribución pero necesita del consentimiento del Protectorado. 
Las fundaciones pueden obtener ingresos a través de donaciones, subvenciones, 
herencias, legados… pero nunca será para un beneficio particular o empresarial. La 
AEF, a tenor de la Ley de Fundaciones (España, 2002), estipula que se pueden 
desarrollar actividades económicas relacionadas con los fines fundacionales, ya sean 
complementarias o accesorias a las mismas. Además, las fundaciones pueden intervenir 
en actividades económicas a través de participación en sociedades mercantiles en las 
que no se responda de las deudas sociales. 
Próximamente, se prevé una nueva Ley de mecenazgo en el marco del Plan Estratégico 
General de la Secretaría de Estado de Cultura 2012-2015, cuyo objetivo es asegurar el 
derecho de acceso a la cultura, entre otros;  Esta ley, actualmente en proyecto, busca un 
mayor impulso y repercusión del mecenazgo, concepto estrechamente relacionado con 
las actividades de las fundaciones y la dimensión social de la RSC. En su desarrollo, 
previsiblemente, afectará positivamente a aspectos de carácter tributario y buscará la 
creación de estímulos que favorezcan la participación privada (Europa Press, 2012). 
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El objetivo de la Ley será promulgar un cambio en el modelo de colaboración público-
privada para la potenciación de la financiación en actividades de interés general. Este 
apoyo no sólo se centrará en actividades culturales, también en áreas como proyectos 
científicos, educativos o de cooperación. Pajares (2012) afirma que el porcentaje de 
desgravación de los futuros mecenas se aproximará al 70 por ciento. En cualquier caso, 
parece que el impulso de las actividades propias de las fundaciones (corporativas) y las 
políticas de RSC podrían verse favorecidas si se concreta el interés de las instituciones 
públicas por el impulso de este tipo de iniciativas. 
Retomando la explicación de las particularidades de la fundación, subrayamos que, 
actualmente, la institución debe destinar el patrimonio y las rentas a sus fines 
fundaciones. Como norma general, el 70% de los ingresos y rentas netas se debe dedicar 
a actividades relacionadas con sus objetivos y el 30% restante a incrementar la dotación 
inicial o a reservas. Razón por la cual, no se considera que el beneficio económico 
directo será una motivación para el desarrollo de una FC. En cambio, para esta tesis sí 
que suscita interés saber si la FC y el departamento de RSC obtienen un retorno de esa 
inversión en términos de percepción de marca. 
Parés (1994, 116) señala la importante función que cumplen las fundaciones en ámbitos 
diversos donde las funciones del Estado no abarcan (Tercer Sector) o como alternativa a 
los planes establecidos desde éste. El autor destaca terrenos como la política cultural, 
educativa, sanitaria o la ayuda a los más desfavorecidos. Stone
 
(1989) indica una serie 
de características en las fundaciones:  
a. Apoyan problemas sociales a través de iniciativas originales. 
b. Se anticipan a la opinión pública y no están delimitadas por el voto popular,  
una autonomía con la que pueden no contar los gobiernos (o las empresas) si el 
campo de actuación es polémico.  
c. Llaman la atención sobre las necesidades de la comunidad donde operan y 
promueven el desarrollo de nuevas ideas. 
d. Son flexibles en su capacidad de actuación. 
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A lo que Parés (1994) añade: 
e. Aportan desarrollo social por tener finalidad filantrópica y altruista. 
f. Complementan o sustituyen las acciones de los poderes públicos. 
Esquema 5. Principales funciones de las fundaciones de carácter general 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Stone (1989) y Parés (1994) 
Debemos destacar que las fundaciones, junto con las asociaciones, son una parte 
primordial del sector no lucrativo. Para diferenciarlas conviene mencionar que, a 
grandes rasgos, las asociaciones son entidades no lucrativas con un factor muy 
importante relacionado con el trabajo voluntario y cuotas, núcleo esencial de su 
actividad; mientras que las fundaciones dependen fundamentalmente de donaciones o 
capital gratuito (aunque también acepten voluntariado). Las dos figuras tienen una serie 
de características en común: la ausencia de ánimo de lucro y su condición de entidades 
privadas. Rasgos distintivos que las diferencian de las empresas lucrativas y las del 
Sector Público. Las dos son incluidas en lo que se entiende como Economía Social y 
como entidades del Tercer Sector (García Delgado et al., 2009) (ver 1.2 Empresa y 
Tercer sector). 
Es muy relevante entender el significado que tiene que la empresa, a través de su FC, 
tenga acceso a los públicos, know how y realidades que proporciona la introducción en 
un nuevo mercado (Tercer Sector) que presupone la profesionalización de la dimensión 
social corporativa. Creemos que dicho nivel de perfeccionamiento necesita ser 
estudiado por una gestión de la marca corporativa mediante una correcta relación con 
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Entretanto, la regulación existente nos hace plantearnos en qué lugar se encuentran las 
fundaciones en el ámbito del Estado, desde el punto de vista económico. Las raíces y 
visiones que se tienen de la fundación difieren mucho si nos acercamos a una visión 
angloamericana o de tradición continental. En líneas muy generales, en el sistema 
europeo el control se ejerce por las autoridades, en el sistema angloamericano el control 
lo ejerce el público; la Administración apenas se involucra en su desarrollo (Jiménez y 
Viaña, 2007:12). 
Para estos autores, en EE.UU. el Estado de bienestar ha llegado a niveles inferiores que 
los alcanzados en Europa y, por lo tanto, el ciudadano ve a las fundaciones como un 
pilar de su sociedad. Es por esto que la gestión de los recursos que se da a estas 
instituciones conlleva un mayor control por parte del ciudadano. Al fin y al cabo, es la 
voluntad social lo que las mantiene. Sin embargo, en Europa, el Estado de bienestar 
abarca más aspectos y las fundaciones tienen un alcance más limitado; por ello, el 
seguimiento social de su gestión es más reducido y el Estado tiene que observar más 
detenidamente su desarrollo. 
Esta premisa lleva a los autores a la conclusión de que en EE.UU. las fundaciones 
cubren una serie de campos que el Estado, presumiblemente, no abarca, mientras que en 
Europa las fundaciones se presentan como un competidor para las políticas sociales 
estatales/autonómicas o el área de actividad de determinas empresas privadas. Las 
fundaciones, a través de su actividad, se revelan como instituciones que no hacen sino 
mostrar las carencias del Estado de bienestar. 
En esta línea, parece adecuado decir que tanto la FC como su labor filantrópica 
fomentan la creación de un contexto competitivo más productivo y transparente (Porter 
y Kramer, 2002:10). De lo que concluimos que una correcta gestión de marca que 
incorpore a la FC facilitará el desarrollo y percepción de los valores de una empresa. 
Antes de profundizar en la relación de la empresa con la FC, debemos desarrollar una 
aproximación histórica a la institución.  
El Comité Consultivo de la Comisión Europea de las Cooperativas, Mutualidades, 
Asociaciones y Fundaciones incluyó en 1999, dentro de las entidades que conforman la 
Economía Social, a la fundación. Por lo que la creación de este tipo de entidad por parte 
de una empresa propiciaría que esta se adentrara en lo que se ha denominado, y hemos 
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definido, Tercer Sector y Economía Social. Para llegar a ese paso, la fundación ha 
sufrido una evolución histórica que pasamos a describir. 
a. Evolución histórica 
En cierto modo, la fundación está estrechamente vinculada, al menos en sus orígenes, 
con el concepto de filantropía, que suele entenderse como (Pérez-Díaz, 2008:13):  
“sentimiento moral de amor a los hombres, que implica el deseo de hacerles el bien, y 
se manifiesta en obras llamadas, por ello, justamente, de benevolencia o de 
beneficencia”  
El concepto de fundación aparece en el Derecho romano, en donde se le otorga 
personalidad jurídica y moral independiente de sus componentes. La Iglesia, en el Bajo 
Imperio Romano (s. III – V), desarrollaba aspectos caritativos entre pobres y enfermos. 
De hecho, a través del ordenamiento jurídico de la época se pueden extraer una serie de 
particularidades propias, como la posibilidad de recibir donaciones para acometer fines 
concretos y la garantía de conservación del patrimonio fundacional y de sus objetivos 
(Fernández, 1992:57). En la mayoría de ocasiones el control de estas instituciones se 
ejercía por el Obispo. 
Será en la Europa cristiana cuando se institucionalice el concepto. La noción cristiana 
de comunidad, esperanza y fe se materializaba a través de la caridad y se 
institucionalizaba mediante la creación de una red de organizaciones de incipiente 
naturaleza fundacional (monasterios, hospitales y Universidades) (Pérez-Díaz, 2008:15). 
Según Fernández (1992), en el edicto de Milán del año 313 ya se observaba la 
posibilidad de constitución mediante donaciones. No obstante, la fundación no obtendrá 
personalidad jurídica hasta el siglo XIII, a través del Papa Inocencio IV. Esta concesión 
estaría destinada prioritariamente a favor de lo que hoy conocemos como hospitales. El 
Derecho eclesiástico medieval tenía en consideración la voluntad del fundador como un 
aspecto que debía ser respetado plenamente, de ahí que en el cuerpo legal se protegiera 
el patrimonio y los objetivos que aquel establecía. 
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Desde la Baja Edad Media (≈ s. XI – XV) hasta la Revolución francesa (1789) se 
produce una laicización de la institución, provocando la coexistencia de fundaciones 
civiles y eclesiásticas. De esta manera, según Fernández (1992), cabe destacar:  
- La administración de las fundaciones pasará del poder eclesiástico a la sociedad 
secular y el control recaerá en las autoridades civiles. 
- En este amplio periodo de tiempo descrito se ampliarán los fines de las 
fundaciones. 
En general, durante estos siglos existe cierta tendencia a la eliminación de estas 
organizaciones que trabajaban en lo que hoy conocemos como Tercer Sector. Se 
produce lo que podríamos llamar un desplazamiento de la comunidad moral a una 
sociedad civil (Pérez-Díaz, 2008: 15). Una nueva dimensión en la que abundan 
asociaciones con una visión particular de bien común, nuevas iglesias, partidos, 
movimientos sociales, escuelas de pensamiento, etc. Asimismo, el Fisco observa con 
preocupación el aumento de riquezas con el que cuentan las fundaciones, así como el 
poder económico que ostentan. Una situación que generará conflicto por una razón de 
peso: la imposibilidad de recaudar impuestos de estas instituciones por no estar sujetas a 
tributación. 
En este contexto, se empiezan a adoptar medidas en contra de las fundaciones: Juan II 
de Castilla, en 1452, obliga al pago de la quinta parte de los bienes amortizados. 
Posteriormente, Carlos IV, en 1795, impone un 15% sobre el valor de los bienes y 
derechos que adquieran estas manos muertas. En el siglo XVIII se cambia la política y 
se provocan las desamortizaciones de las fundaciones (en especial en la Iglesia católica) 
(Fernández, 1992:61). 
Es una situación que proviene de la concepción de Estado moderno, en el que “se trata 
de conseguir un incremento de riqueza, poder y status para un todos nosotros que se ha 
reducido al horizonte del Estado, o la nación” (Pérez-Díaz, 2008: 16). Se persigue la 
idea de que, a largo plazo, la riqueza generada repercutirá en beneficio de los menos 
favorecidos (no hará falta esa labor fundacional).  
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Sin embargo, para ofrecer ayuda a aquellos que en el transcurso del conflicto puedan 
verse desplazados, aparecen instituciones como las fundaciones. En función de quien 
apoyara económicamente esas organizaciones o se viera reforzado, ya sea a nivel fiscal 
o social, contarían con el apoyo del aparato gubernamental o no. 
En España, la fundación tampoco ha contado siempre con el apoyo del poder (Jiménez y 
Viaña, 2007:11). Esta figura sufrió la oposición de los liberales ilustrados que la 
criticaron por suponerla heredera del Antiguo Régimen. La fundación llegó casi a la 
desaparición durante los años 1820-1823 (conocidos como el Trienio liberal) y 
especialmente después de la Desamortización eclesiástica entre 1836 y 1837. Jiménez y 
Viaña explican cómo en 1849 las fundaciones reaparecen a raíz de la Ley de 
Beneficencia, que delimitaba la actividad de estas instituciones únicamente a la tarea 
que daba nombre al texto normativo.  
Asimismo, tras la promulgación del Código Civil, en 1889, se abordó la posibilidad de 
autorizar su actividad sin ningún tipo de restricciones. Sin embargo, esta idea no llegó a 
materializarse. Las fundaciones retomarían actividades y fines diferentes a los de la 
Beneficencia con la Constitución de 1978. Es decir, 100 años después. 
Entre las reticencias que existían hacia las fundaciones, según cita Fernández (1992, 
62), es llamativa la figura de Turgot, autor de diferentes entradas de la Enciclopedia, 
que llegaba a afirmar que la finalidad de la fundación es la mera satisfacción de la 
vanidad de su fundador. 
Hay que tener en cuenta que desde finales del siglo XVIII y principios del XIX el 
Estado va a asumir lentamente la Cuestión social, por lo que la fundación quedará 
desplazada. Es, tras ese momento, cuando cobra interés la idea del Tercer sector y las 
teorías ya explicadas sobre la incapacidad del Estado de cubrir todas las necesidades 
sociales (ver 1.2 Empresa y Tercer sector). De ahí que reaparezcan con fuerza las 
fundaciones, asociaciones y otras organizaciones que pertenecen a este contexto. 
Deberán cubrir esos matices inconclusos de la labor social del Estado, cada vez más 
solicitados por una sociedad deseosa de un Estado de bienestar más sólido.  
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Actualmente, la Constitución española, dentro del título I, (sobre los derechos y deberes 
fundamentales) reconoce el derecho de fundación para fines de interés general 
regulados por la Ley (España, 1978: Art. 32). Además, las fundaciones, en España, se 
enmarcan dentro de la Ley estatal 50/2002, de 26 de diciembre, sobre Fundaciones 
(España, 2002) que coexiste, asimismo, con las leyes autonómicas en esta materia. Para 
conocer cuál será la ley que se le aplique a cada fundación (estatal o autonómica) habrá 
que observar su ámbito de actuación. Cuando se opera en una única Comunidad, la 
Fundación se regirá por las leyes propias de dicho territorio y cuando su actividad 
traspase las fronteras territoriales, será la Ley nacional la que marque las pautas de 
actuación. 
Las relaciones entre empresa y sociedad y los derechos que ampara la Constitución 
favorecerán la irrupción de la dimensión social de las empresas, la RSC y la 
profesionalización de todo ello a través de las FC.  
En conclusión y según la Asociación Española de Fundaciones (AEF) podemos decir 
que los inicios del sector fundacional español se remontan a una tradición centenaria de 
organizaciones filantrópicas y de beneficencia formadas por instituciones católicas (en 
especial) y laicas. Las fundaciones, que se definen de acuerdo a la Ley como 
“organizaciones constituidas sin fin de lucro que, por voluntad de sus creadores, tienen 
afectado de modo duradero su patrimonio a la realización de fines de interés general” 
(AEF, 2011), constituyen una parte mayoritaria del Tercer Sector. La AEF considera 
que su fórmula jurídica es idónea para gestionar la organización de la iniciativa privada 
en beneficio del interés comunitario. 
Para completarlo, nos preguntamos si la empresa privada puede gestionar su dimensión 
social de una manera mucho más óptima a través de esta fórmula (y no solamente 
mediante un departamento de RSC). Asimismo, presumiblemente, parece que permite 
una profesionalización del respeto y colaboración con la comunidad que necesariamente 
debería repercutir en la construcción de marca corporativa. No obstante, antes de 
contestar a estas posiciones, consideramos necesario obtener una perspectiva del sector 
en España. 
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3.2.2 PRESENCIA DE LA FUNDACIÓN EN ESPAÑA 
Para obtener información sobre el número de fundaciones, al igual que en el caso de las 
asociaciones, hay que acudir a los Registros oficiales. Sin embargo, este proceso es 
laborioso, puesto que no existe un organismo común. Existen diversos registros en la 
Administración central y en las Comunidades Autónomas, incluso en las de carácter 
local. Por ello, entre los principales requerimientos de la Asociación Española de 
Fundaciones destaca la creación de un patronato único y un registro estatal, que 
favorezca la centralización de control y transparencia (Tejada, 2011). 
Otro de los problemas es el carácter acumulativo de estos Registros: las entidades se 
dan de alta cuando empieza su actuación pero no se da la baja sistemáticamente cuando 
dejan de hacerlo. No obstante, los Registros realizan la actualización de las fundaciones 
en activo cada cierto tiempo y con carácter extraordinario. Un procedimiento que 
complica la investigación en el número de fundaciones que en un determinado momento 
existen (García Delgado et al., 2009: 109). 
En 1986, según el directorio de fundaciones, existían en España unas 6.000 fundaciones 
de las cuales cerca de 1.300 tenían verdadera operatividad. En cuanto a territorios, 478 
se encontraban en Cataluña; 384, en Madrid; 110, en Galicia; y 91, en Andalucía.  
Adjuntamos un cuadro resumen con las principales actividades y número de 
fundaciones hasta 1992. Estos datos son de carácter ilustrativo y pretenden mostrar la 
variación antes y después de la Constitución española de 1978. Merece la pena observar 
el incremento de fundaciones a partir de 1975: 
Tabla 2. Histórico sobre actividades y número de fundaciones antes y después de la Constitución española de 1978 
 Antes de 1960 1969-1975 1975-1992 
Actividad Núm. % Núm. % Núm. % 
Beneficencia 129 61,43 17 8,10 64 30,40 
Asistencia Social 263 54,12 61 12,55 162 33,33 
Educación 100 18,12 36 6,52 416 75,33 
Cultura 161 35,70 54 11,97 236 52,33 
Investigación 38 10,13 24 6,40 309 82,40 
Des. comunitario 33 21,02 22 14,01 102 64,97 
Rel. internacionales 2 4,88 2 4,88 37 90,24 
Conmemorativas 12 18,18 9 13,64 45 68,18 
 738  225  1.371  
Fuente: Parés (1994: 134) 
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Respecto a los datos más recientes, la AEF publicó en 2011 un documento que 
pretendía establecer el tamaño real del sector a través de un censo de fundaciones en 
España. Con este trabajo se buscaba la caracterización de su nivel de actividad y la 
cuantificación del impacto que tiene en la sociedad, en el empleo y en la economía. 
Fue un estudio completo que incluyó a las fundaciones canónicas inscritas en el registro 
del ministerio de Justicia o las fundaciones de iniciativa pública. No obstante, las 
fundaciones municipales, los organismos públicos de naturaleza fundacional o las 
fundaciones pías autónomas sin personalidad civil no entraron en la investigación.  
A principios del año 2010, el número total de fundaciones españolas registradas y no 
extinguidas era de 12.921. Un 70% de las cuales (9.050) son estimadas como 
operativas. Esto lleva a la conclusión de que en España, sin contar con el tipo de 
actividad que desempeñan, hay un promedio de 27 fundaciones por cada 1.000 
habitantes (AEF, 2011, 21). Entre las Comunidades Autónomas con mayor incidencia 
fundacional está Cataluña, seguido de Madrid y Andalucía, esta última a una gran 
distancia de las dos primeras. Asimismo, el informe extrae la cifra de que el 65,3% del 
total de fundaciones lleva menos de 15 años desempeñando su actividad.  
Según el informe El Sector fundacional español: datos básicos (INAEF et al., 2011), el 
65,2% de las fundaciones activas tienen a instituciones con personalidad jurídica entre 
sus patronos, ya sean privadas o Públicas (empresas, asociaciones, otras fundaciones, 
partidos políticos, Comunidades Autónomas y otros). Por otro lado, existe una mayoría 
de fundaciones de naturaleza privada (53,8%) frente a Pública (27,3%).  
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La siguiente Tabla 3 muestra la variedad de patronos que tiene cada una de las dos 
posibilidades en porcentajes (destacado en negrita el grupo del que forman parte las 
FC). 
Tabla 3. Tipos de fundadores divididos entre instituciones públicas y privadas2 
Personas jurídicas públicas (27,3%) 
Administración General del Estado 2,9 
Comunidades Autónomas 13,6 
Entidades provinciales 4,8 
Entidades locales 14,7 
Entidades educativas 5,0 
Personas jurídicas privadas (53,8%) 
Asociaciones 18,3 
Fundaciones 12,8 
Partidos Políticos 0,4 
Sindicatos 3,8 
Cajas de Ahorro 7,9 
Colegios Profesionales 2,7 
Iglesia y entidades religiosas 6,1 
Sociedades mercantiles 14,3 
Entidades educativas 2,1 
Fuente: AEF (2011, 29) 
Como podemos observar, del total de fundaciones que son constituidas por personas 
jurídicas privadas, un 14,3% se refiere exclusivamente a sociedades mercantiles. Es 
decir, empresas privadas que constituyen una fundación. A este grupo pertenecen las 
fundaciones empresariales y, por tanto, las FC (la definición y diferencias entre 
fundación empresa y FC puede verse en 3.2.3 Fundación empresarial y fundación 
corporativa). 
Vemos que dentro de su tipología, el segundo grupo más representativo son las 
fundaciones creadas por sociedades mercantiles (14,3%), tras el formado por 
fundaciones cuyos patronos son asociaciones (18,3). Es un dato relevante, puesto que se 
desprende que la tipología que estamos investigando es la segunda más representativa 
del sector privado (a su vez, el mayoritario en el cómputo global). Futuras 
investigaciones deberían cuantificar el número de FC dentro de la tipología fundaciones 
privadas cuyos patronos son sociedades mercantiles.  
                                                 
2
 Datos elaborados a partir de 1.613 fundaciones activas que actualizaron el formulario on line, 
señalando sus tipos de fundadores 
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No obstante, en esta tesis observaremos cuántas de las empresas del IBEX 35 tienen una 
fundación de este tipo y cómo se gestiona esta institución desde marca corporativa.  
En el informe también se detalla los objetivos fundacionales mayoritarios. En el bloque 
fines de interés en general destacan las labores relacionadas con cultura (44%), 
investigación (36,6%), servicios sociales (34,8%), educación (25,7%) y salud (21%). 
Si nos trasladamos ahora a las categorías territorial y destinatario: un 63% de las 
fundaciones españolas desarrollan su actividad en la Comunidad autónoma a la que 
pertenecen, un 23,3% operan a nivel nacional y un 13,6% son de carácter internacional. 
Por otro lado, el 96% de las fundaciones tiene como destinatario a personas físicas, con 
especial significancia el concepto “público en general”. Además, también hay colectivos 
destacables como son: estudiantes, investigadores y docentes, colectivos en riesgo de 
exclusión social, menores, discapacitados y familias. Asimismo, existen beneficiarios 
entre las personas jurídicas (por ejemplo: otras empresas, asociaciones, otras 
fundaciones). Generalmente, suelen ser otras organizaciones no lucrativas. 
Hay un dato interesante que aparece brevemente en el informe de la AEF y que 
queremos destacar. Se trata del uso de las TICs en las fundaciones que operan en 
España. Según esto, el 61,1% de las casi 10.000 fundaciones activas cuentan con 
servicios de mail y un 48,4% de web propia. Sólo un 12,8% participan en redes sociales. 
Dentro de estas, un 86,3% se decanta por Facebook y, tras esta, eligen Twitter o 
YouTube con un 20,7%. 
Todo lo anterior, muestra una análisis exhaustivo de la presencia de la fundación en 
nuestro país. A través de esta tesis, matizaremos la información y seleccionaremos cada 
una de las empresas que simultáneamente mantiene programas de RSC y FC; dos 
variables indispensables para discriminar la muestra e investigar en los modelos de 
gestión de marca corporativa. 
Sin embargo, a pesar de haber explicado el concepto de fundación y presencia en 
España, queda pendiente matizar dos aspectos que pueden suscitar dudas en la noción 
de FC. Se trata de la diferencia entre fundación empresarial y fundación corporativa 
(FC). Determinar la definición de nuestro objeto de estudio es primordial para el diseño 
de la investigación aplicada. 
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3.3 FUNDACIÓN EMPRESARIAL Y FUNDACIÓN CORPORATIVA 
Aunque la Ley 50/2002 (España, 2002) sólo reconoce una clase de fundación, si 
atendemos a diferentes criterios discriminatorios (como los expuestos en el punto 
anterior), tales como quién ha creado una fundación, cuáles son sus fines o quién es el 
beneficiario; se puede establecer una tipología (AEF, 2011). Por ello, vamos a 
profundizar en la relación entre fundaciones empresariales y lo que entendemos como 
su subgrupo: la FC: 
Esquema 6. Aproximación a la fundación corporativa 
Fuente: elaboración propia 
Existen criterios que establecen una relación entre empresa y fundación, sobre todo en 
lo relativo a quién ha creado una fundación o quién es el beneficiario. Estos criterios 
pueden dar lugar a las siguientes situaciones: la fundación es titular de una empresa, la 
fundación desarrolla su actividad a través de una empresa (Serrano, 2005), una empresa 
se encarga de gestionar la obtención de beneficios para una fundación (Parés, 1994) y, 
por último, una empresa es titular de una fundación (Kramer et al., 2006; Westhues y 
Einwiller, 2006; Anheir, 2001 Pedrini y Minciullo, 2010; Smart Company y Charities 
Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2010, Parés, 1994). Los tres primeras 
relaciones entre empresa y fundación no se corresponden con lo que esta tesis quiere 
analizar, por lo que pasamos a la última opción: una compañía que es titular de una 
fundación. 
La definición de fundación empresarial y, por tanto de FC (como subgrupo), adquiere 
cierta dificultad, puesto que la literatura ha utilizado indiscriminadamente ambos 
conceptos sin diferenciar subcategorías. Conviene decir que existen pocos estudios que 
analicen explícitamente la figura (Pedrini y Minciullo, 2010), por lo cual, no es extraño 
que apenas se haya profundizado en la nomenclatura de estas instituciones. En cualquier 
caso, nos encontramos con las siguientes denominaciones: fundación empresarial o 
empresaria es utilizado en España, Colombia, Argentina, México y Brasil.  
  
Fundación Fundación empresarial Fundación corporativa 
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En el entorno anglosajón se denominan fundaciones corporativas (corporate 
foundations) o company sponsored foundations (Anheir, 2001) y en determinados 
estudios europeos Corporate Social Responsability foundations, (Fundación Promigas, 
2012; Alberg-Seberich, 2009), que traducimos como fundación RSC. Consideramos que 
existe un pequeño matiz que divide a la fundación empresarial de la FC. Se trata del 
nombre que recibe (idéntico a la marca corporativa) y la capacidad de alineamiento con 
los valores de marca. Unas características que son relevantes para las Ciencias de la 
Comunicación, puesto que tiene implicaciones en la gestión de marca y todos sus 
procesos. 
Las fundaciones empresariales son creadas por una empresa (Kramer et al., 2006; 
Westhues y Einwiller, 2006; Anheir, 2001 Pedrini y Minciullo, 2010; Smart Company y 
Charities Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2010, Parés, 1994) varias 
empresas, líderes empresariales o familias empresariales (Smart Company y Charities 
Aid Foundation, 2007).  
Esta es la principal característica que las separa de las fundaciones creadas por 
asociaciones, partidos políticos, sindicatos y otros tipos de patronos. Además, su 
dirección suele tener presencia de ejecutivos de la compañía fundadora (Anheir, 2001) y 
su misión puede completar el compromiso correspondiente de la RSC de la empresa 
(Westhues y Einwiller, 2006).  
No obstante, tienen una independencia estatutaria (Pedrini y Minciullo, 2010) y 
financiera frente a la compañía. Aunque conviene decir que la principal fuente de 
ingresos suele ser la aportación de la organización de la que forman parte (Fundación 
Promigas, 2010). Pese a que la empresa, varias empresas, líderes empresariales, etc. 
sean los creadores de la fundación, la ley los contempla como figuras independientes 
(Westhues y Einwiller, 2006).  
Esta separación se observa más claramente en las fundaciones empresariales que han 
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El Esquema 7 muestra la aproximación a la FC. Así, la diferencia fundamental con el 
resto de fundaciones empresariales es que el nombre de la fundación y de la marca es el 
mismo (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2007) 
y consideramos que, por extensión, los valores corporativos están más presentes que en 
otro tipo de ejemplos de fundaciones empresa. Aspecto que tiene que verificar el 
análisis exploratorio de la investigación aplicada y las entrevistas en profundidad. 
Esquema 7. Aproximación a la fundación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de AEF, 2011; Parés, 1994; Kramer et al., 2006; Westhues y Einwiller, 2006; Anheir, 
2001 Pedrini y Minciullo, 2010; Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2010; Fundación 
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Un estudio realizado en Colombia sobre 129 fundaciones empresariales observó cómo 
la tendencia es la de otorgar al ente fundacional el nombre de la empresa y no otras 
alternativas: 
Tabla 4. Porcentaje de fundaciones por denominación y año de creación en 129 empresas de Colombia 
Denominación 1970 1971-1980 1981-1990 1991-2000 2001-2011 Total 




4,1 6,8 13,7 26,0 49,3 100 
Nombre de la 
familia 
36,8 5,3 10,5 21,1 26,3 100 
Otro nombre 8,1 18,9 18,9 35,1 18,9 100 
Fuente: Fundación Promigas (2007:22) 
La Tabla 4 muestra la creciente presencia de la FC en Colombia. Desde principios de 
siglo, esta tipología ha aumentado un 23%. Cifra que contrasta con el leve crecimiento 
de un 5,2% en la elección de nombre basado en la familia empresarial que la ha 
constituido.  
Pensamos que las implicaciones que tiene este modelo frente a otros merecen ser 
tenidas en cuenta, permitiendo que la FC sea entendida como un subgrupo dentro de la 
tipología de fundaciones empresariales. En cualquier caso, la normal general entre las 
fundaciones empresariales es compartir el nombre de la organización con la fundación 
(Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007).  
Tras delimitar las definiciones de fundación empresarial y fundación corporativa (FC) 
queremos destacar alguna de las particularidades que son propias a todas las 
fundaciones empresariales (para las específicas de la FC ver 3.3 Ventajas e 
inconvenientes de las fundaciones corporativas): 
1. Beneficios fiscales y gestión de donaciones. Los beneficios fiscales suelen ser la 
primera causa para crear una fundación, pero también permite una presencia 
institucional encargada de gestionar donaciones a la sociedad (Moreno 1991, 
Fundación Promigas, 2007). 
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2. Know How. La unión entre un fundación y la empresa implica una fuerte 
coordinación entre trabajadores, adquisición de nuevo know how y control sobre 
las actividades de la fundación (Pedrini y Minciullo, 2006). De hecho, la 
fundación puede constituirse como un sensor de las necesidades sociales del 
entorno. Actúa como generador de intercambio de conocimientos (Parés, 1994) 
y un mediador entre la sociedad y la empresa (Westhues y Einwiller, 2006). 
3. Independencia frente a la misión o visión de la compañía. Permite establecer 
unos objetivos en materia de filantropía al margen de la organización (Moreno, 
1991; Márquez, 2011) y, por tanto, la separación entre el ámbito de actuación de 
la empresa y las actividades de mecenazgo que se realizan a través de la 
fundación (Godlewski-Segrestan -citado por Parés, 1994:127-). 
4. Versatilidad para el alineamiento estratégico. El nivel de autonomía puede 
cambiar con el tiempo, pasando de estar muy alineado con la empresa a 
desarrollarse de manera más independiente. Un ejemplo son las fundaciones 
creadas por una familia empresarial, que pueden verse modificadas por 
diferentes estrategias de negocio (Fundación Promigas, 2012). 
5. Neutralidad. La independencia de las fundaciones frente a los stakeholders 
permite adoptar una posición y desarrollar unos proyectos que, posiblemente, las 
empresas no podrían realizar sin dañar su reputación o provocar confusión entre 
sus principales grupos de interés. Sin embargo, no ocurre porque son observadas 
como más objetivas y neutrales que la empresa (Kramer et al., 2006; Westhues y 
Einwiller, 2006). Asimismo, facilita la inversión corporativa en nuevos modelos 
de negocio y fomenta la transparencia y responsabilidad (Kramer et al., 2006). 
6. Operativas, donantes o movilizadoras. Al igual que cualquier otra fundación, su 
actividad puede ser de naturaleza operativa, donante o movilizadora. En España, 
el más común de todos es el operativo (AEF, 2011: 34), que gestiona el 
presupuesto en proyectos propios. Las fundaciones de naturaleza donante 
(concesión de becas o ayudas de toda índole) son la modalidad más común en 
EEUU, donde son conocidas como fundaciones grant-giving. Éstas obtienen la 
mayor parte de su presupuesto anual de rentas en mercados financieros.  
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En 2005 representaban activos de capital por importe de 450.000 millones de 
dólares (López, 2008). Por último, las especializadas en naturaleza movilizadora 
desarrollan proyectos para concienciar a los públicos (AEF, 2011). 
Para argumentar la distinción entre fundación empresarial y fundación corporativa (FC) 
consideramos necesario matizar una serie de características positivas y negativas que 
pueden tener mayor repercusión en las FC. Aunque algunas de las siguientes 
particularidades son compartidas, se acrecientan desde el momento en que se comparte 
la misma denominación que la marca corporativa. 
3.3.1 VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LAS FUNDACIONES CORPORATIVAS 
Las siguientes características positivas parecen ser más propias y con capacidad de 
potenciarse en las FC que en los otros tipos de fundaciones empresariales debido a la 
asociación con el nombre de la marca corporativa y los valores:  
1. Complemento de la RSC en su vertiente sociocultural. Un gran número de 
empresas ha creado sus fundaciones como complemento a programas de RSC o 
han tratado de alinear las ya existentes con la estrategia corporativa (Smart 
Company y Charities Aid Foundation, 2007). Como consecuencia, el aumento 
del número de FC está relacionado con el importante papel que tiene la RSC 
actualmente (Fundación Promigas, 2012). Con el apoyo que la FC presta a la 
realización de actividades de interés general se crea una profesionalización de 
los servicios que realizan estos departamentos. (Godlewski-Segrestan -citado por 
Parés, 1994:127-). 
El complemento de la FC a las actividades de la RSC es característico en 
aspectos concretos del ámbito social (Westhues y Einwiller, 2006). Por eso, “se 
han convertido en un vehículo usual para el ejercicio de las prácticas de 
responsabilidad social, de inversión social y de relacionamiento con la 
comunidad y la sociedad” (Fundación Promigas, 2012:16).  
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En el estudio sobre 129 fundaciones empresariales desarrollado en Colombia, se 
observaron las siguientes relaciones entre RSC y fundación: 
Tabla 5. Relación entre las fundaciones y la estrategia de RSE de la empresa 
Relación Porcentaje 
La fundación se encarga de uno o más componentes de la RSE 55,2% 
La fundación lidera la estrategia RSE de la empresa 19,5% 
La fundación no hace parte de la estrategia de RSE de la empresa 12,6& 
Otra 9,2% 
La fundación se encarga de canalizar el voluntariado de la empresa 3,4% 
Fuente: Fundación Promigas (2007:36) 
La Tabla 5 destaca claramente la importante repercusión que tiene la fundación 
con relación a la RSC. Sobre la base de que la RSC es transversal a la 
organización (ver 3.1.3.1 Transversalidad de los criterios de RSC), podemos 
afirmar que las fundaciones que se encargan de uno o más componentes de la 
RSC (55,2%) o en las que se sitúan como líderes de estas estrategias (19,5%) 
deberían estar completamente alineadas con la organización. Entre otros 
aspectos, con la marca corporativa. En la investigación aplicada intentaremos 
corroborar si se cumple en las empresas de la muestra. 
2. Orientación al largo plazo. Se ha observado que la FC aporta mayores 
posibilidades respecto a la imposición de objetivos a largo plazo y una mayor 
independencia financiera de la empresa que la RSC (Westhues y Einwiller, 
2006). Mientras que una política de responsabilidad social puede variar o 
adaptarse a un determinado contexto social o económico con mayor dinamismo, 
la FC mantiene los fines para los que fue creada (ver 3.2.1 La fundación: 
concepto y evolución histórica).  
3. Apoyo a la construcción de marca corporativa. La FC generar valor, imagen y 
reputación empresarial. Además, aumenta las expectativas de los stakeholders 
por el compromiso adquirido. (Pedrini y Minciullo, 2006; Westhues y Einwiller, 
2006; Fundación Promigas, 2012; Parés, 1994, Moreno, 1991). Al centralizar la 
labor de mecenazgo y convertirse en actor verdadero, gana credibilidad en 




RESPONSABILIDAD SOCIAL Y FUNDACIÓN CORPORATIVA 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -102- 
Por lo tanto, podemos decir que favorece la construcción de marca ya que sus 
actividades reflejan los intereses de la corporación, “promoviendo proyectos de 
investigación relacionados con las actividades de la empresa matriz o 
contribuyendo a causas que favorecen la imagen pública de la corporación” 
(López, 2008:55). 
La investigación aplicada quiere resolver cómo una serie de empresas 
representativas canalizan este beneficio de la FC mediante la gestión de su 
marca corporativa. Además, también es pertinente saber si lo consideran tan 
relevante como explica el repaso teórico. 
4. Protección ante el mercado. La FC tienen aislamiento y protección de la marca 
ante posibles compras, fusiones y otras operaciones mercantiles (Moreno, 1991). 
Como se ha dicho, son instituciones independientes (3.2.1 La fundación: 
concepto y evolución histórica). 
Entendemos que todas estas ventajas son más propias de las FC, aquellas que mantienen 
la marca corporativa en su denominación y presumiblemente los valores e identidad 
corporativa. Además, son complementarias a las derivadas de la fundación empresarial.  
Tabla 6. Ventajas de la fundación empresarial y de la fundación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de AEF, (2011) Kramer et al., (2006), Moreno (1991), Parés (1994), López (2008), Smart 
Company y Charities Aid Foundation (2007), Fundación Promigas (2012), Godlewski-Segrestan -citado por Parés (1994)-, 
Westhues y Einwiller (2006), Pedrini y Minciullo (2006) y Márquez (2011)  
Ventajas comunes 
Beneficios fiscales y gestión de 
donaciones 
Aporta Know How a la empresa 
Independencia como institución 
Son neutrales 
Versatilidad para el alineamiento 
estratégico 
Operativas, donantes o 
movilizadoras 
Ventajas propias de la FC 
Complemento para la RSC de la 
empresa 
Dimensión social de la empresa 
con orientación al largo plazo 
Apoyo a la construcción de marca 
corporativa 
Protección de la marca frente a los 
mercados 
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La Tabla 6 resalta que la FC tiene unos beneficios adicionales a las fundaciones 
empresariales: es un complemento de la RSC, representa la orientación al largo plazo de 
la dimensión social de la empresa y es un apoyo a la construcción de marca corporativa, 
ya que está protegida por su naturaleza contra los movimientos del mercado.  Del 
mismo modo, existen unos inconvenientes subrayados por Márquez (2011):  
1. Conflicto de intereses entre departamentos. Del mismo modo que se ha 
argumentado su complementariedad a la RSC y el apoyo en la construcción de 
marca corporativa, es común querer separar estas áreas de actividad por la 
tensión que existe entre empresa y fundación (Westhues y Einwiller, 2006) por 
la defensa de la gestión de cada departamento. 
2. Obligaciones a largo plazo. Pese al beneficio que la naturaleza largoplacista de 
FC puede tener en la percepción de marca, extraemos dos problemas 
fundamentales que pueden afectar a la empresa: 
a. Desarrollo constante. Al ponerse en marcha un programa temático, la 
empresa cometería un grave error si deja de contar con recursos para su 
desarrollo. Por lo que la viabilidad temporal y la voluntad deben 
mantenerse (Márquez, 2011). 
b. Menor dinamismo. La RSC tiene mayor dinamismo para adaptar sus 
políticas responsables que la fundación. La FC fija sus fines estatutarios 
(largo plazo) y tiene independencia de la empresa (Westhues y 
Einwiller, 2006) y, en el caso de que sea necesario realinearse, necesita 
más tiempo.  
3. Nuevas obligaciones con los stakeholders e incidencia en marca. Tal y como se 
ha dicho, la FC aumenta las expectativas de los grupos de interés de la 
empresa, aspecto que se impone como un obligación tácita con ellos.  
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Sin embargo, esto plantea dos dificultades que se pueden contraponer en el 
caso de que la FC tenga que replantearse su nivel de contribución a la sociedad:  
a. Mantener la promesa. La FC, como institución independiente, también 
tiene sus propios stakeholders que en ocasiones sólo se ven 
indirectamente representados (Westhues y Einwiller, 2006) por la 
alineación con la marca corporativa.  
b. Mantener el prestigio. El contenido de la fundación debe estar a la 
altura del prestigio de la empresa, de modo que se trate como una parte 
más de la organización (Márquez, 2011) y, por tanto, en sintonía con la 
personalidad y percepción de marca.  Es decir, apoya a la construcción 
de marca, pero puede ser un mecanismo para desfavorecerla. 
Interpretamos estos dos inconvenientes de la siguiente manera: la empresa 
tiene que conjugar los intereses de un enfoque multistakeholder. Los públicos 
propios de la FC esperan que se mantenga la misión de la institución y el 
prestigio de la misma.  
Sin embargo, en caso de crisis o de situaciones adversas para la empresa, la 
necesidad de responder ante otros stakeholder puede abocar a una crisis de la 
FC con sus públicos y por tanto repercutir negativamente en la marca 
corporativa. Si bien la FC es independiente, siempre va a estar estrechamente 
relaciona con la compañía que le da nombre. 
4. Dificultad de difusión. Es complicado entrar en la agenda de un medio de 
comunicación y, en el caso de que ocurra, difícilmente se incide en el nombre 
del patrocinador. Se da prioridad a la actividad en sí misma. (Westhues y 
Einwiller, 2006). Aspecto que complica la construcción de marca corporativa. 
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Al observar las ventajas e inconvenientes de la FC se puede apreciar que existe una 
relación clara con tres aspectos: RSC, construcción de marca, relación con los 
stakeholders.  
Tabla 7. Ventajas e inconvenientes de la fundación corporativa respecto a la RSC, marca y stakeholders 
 Ventajas Inconvenientes 
Respecto a la 
RSC 
 Complemento y profesionalización de la 
dimensión social 
 Mayor orientación al largo plazo 
 Mayor independencia financiera 
 Conflicto de intereses entre departamentos 
 Menor versatilidad para adaptarse a los 
cambios 
Respecto a la 
construcción de 
marca 
 Genera valor, imagen y reputación  
 Centraliza la dimensión social y refleja los 
interés de la organización 
 Aporta credibilidad 
 La FC está protegida contra las operaciones 
del mercado (pervive) 
 Dificultad de colaboración entre 
departamento de marca y FC 
 Obliga a su desarrollo y alineamiento 
constante 
 Menor dinamismo para alinearse con los 
valores corporativos 
 Repercusión mediática escasa 
Respecto a la 
relación con 
stakeholders 
 Aumenta las expectativas de los grupos de 
interés 
 Alcanza a grupos de interés a los que la 
organización no llegaría 
 Necesidad de mantener  la promesa, pese a 
las circunstancias 
 Los stakeholders de la FC pueden verse 
indirectamente representados 
Fuente: elaboración propia a partir de Moreno (1991), Parés (1994), López (2008), Smart Company y Charities Aid 
Foundation (2007), Fundación Promigas (2012), Godlewski-Segrestan -citado por Parés (1994)-, Westhues y Einwiller 
(2006), Pedrini y Minciullo (2006) y Márquez (2011) 
3.3.2 DEFINICIÓN DE FUNDACIÓN CORPORATIVA 
La fundación empresarial recibe su nombre por la conexión que se establece entre una 
fundación y una empresa o viceversa. Hemos encontrado que la literatura presenta 
diferentes niveles de relación, siendo el más generalizado aquel en el que una empresa 
crea una fundación. 
A pesar de acotar el término, existen, asimismo, múltiples posibilidades para las 
compañías que constituyen una fundación. Puede ser creada por el dueño o familia 
empresarial de la organización, por los empleados, por diferentes empresas o por una 
empresa que decide denominarla con la marca corporativa y, presumiblemente, alinearla 
con los valores de la empresa.  
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En los casos en los que una fundación empresarial adopta el nombre de la marca 
corporativa de la empresa que la constituye se está hablando de una fundación 
corporativa (FC). Así, proponemos la siguiente definición de fundación corporativa:  
una organización con personalidad jurídica privada y sin ánimo de lucro, 
cuya denominación se corresponde con la marca corporativa de la empresa 
que la constituye. Tiene fines de interés general a favor de un colectivo 
genérico de beneficiados. Es una subcategoría de las fundaciones 
empresariales y complementa las ventajas de estas con las siguientes 
características: es un complemento de la RSC que apoya a la construcción 
de marca corporativa, otorga a la dimensión social una orientación al 
largo plazo y, por su naturaleza independiente, puede proteger a la marca 
contra las operaciones del mercado. 
Tras concretar los principales conceptos que se van a relacionar con la marca 
corporativa, podemos resumir el proceso realizado hasta el momento:  
- Como aproximación a los conceptos RSC y fundación corporativa hemos 
desarrollado una serie de términos que han motivado su surgimiento y 
consolidación: Ética empresarial, Tercer Sector y la evolución de la dimensión 
social de la empresa. 
- Hemos detallado las iniciativas y actividades sociales de la RSC y la fundación. 
Se trata de herramientas que están al servicio de la dimensión responsable y que 
se articulan como mecanismos complementarios y auxiliares, con denominaciones 
propias, que son características de las estrategias objeto de estudio. 
- Por último, hemos definido RSC y FC. Se ha explicado su evolución histórica, 
características, ventajas e inconvenientes. Del mismo modo, han sido relacionados 
para poder analizarlos desde la gestión de marca.  
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Por todo ello, podemos dar paso al segundo objetivo del planteamiento teórico: análisis 
de la gestión de marca corporativa y dimensión social de la empresa. El Esquema 8 da 
forma al estado de la investigación: 
Esquema 8. Estructura general de la investigación. Fase 1 
 
Fuente: elaboración propia 
Por consiguiente, la próxima fase en la revisión de la literatura es la de conocer el 
estado de la cuestión en marca corporativa y su relación con RSC y FC. Todo ello, son 
aspectos que trataremos a lo largo del Bloque II. 
.
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CAPÍTULO 4 
COMPONENTES Y GESTIÓN DE 
MARCA CORPORATIVA
4.1 APROXIMACIÓN A LA MARCA CORPORATIVA 
4.1.1 INTRODUCCIÓN 
Hasta el momento, se ha apelado a la necesidad de conocer cuál es el papel que la 
gestión de marca corporativa tiene en la relación RSC-FC. Parece necesario analizar la 
realidad de este término para poder alcanzar un conocimiento completo de los factores 
que inciden en la investigación de esta tesis. Este primer capítulo del Bloque II provee 
una revisión de la literatura en torno a la marca corporativa, sus componentes y 
comunicación. Por ello, a continuación, vamos a definir cada una de las partes que se 
deben considerar cuando se habla de marca corporativa. No obstante, será el Capítulo 5: 
Marca corporativa y dimensión social de la empresa: hacia un modelo integrado de 
gestión y comunicación, el que vincule marca-RSC y FC, según lo que aporta la 
investigación teórica que hemos realizado. 
Hacemos especial mención a la marca corporativa porque esta estrategia supone la 
expresión de la identidad y personalidad de una empresa, que se traslada y comparte con 
los stakeholders (Balmer, 1995; Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schutlz, 2001, 2010; Ind 
1997; Hulberg, 2006; Villagra, 2012; Villagra y López, 2013). Del mismo modo, en el 
Bloque I, se ha demostrado que la dimensión responsable de la empresa, ejecutada 
principalmente a través de la RSC y la FC, da forma y completa los valores de la 
empresa. A priori, parece que los tres términos están estrechamente relacionados y, por 
tanto, será la marca corporativa quien contribuya o no a la coherencia de la experiencia 
que otorga la empresa a sus públicos. 
La necesidad de adaptación a la competencia y la velocidad de desarrollo de los 
mercados pueden provocar una falta de efectividad en los procesos tradicionales de 
posicionamiento y diferenciación de marca.  
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Para evitar esos problemas, es necesario configurar un potente mensaje único y global 
que aglutine a toda la organización (Hatch y Schultz, 2003; Olins, 2009). En definitiva, 
un mensaje que facilite la percepción de la idiosincrasia de la compañía mediante un 
mensaje que transmita todo lo que representa. Como a continuación iremos 
describiendo, las marcas corporativas intentan enfocar su esfuerzo en este objetivo. 
Consideramos que un punto de vista que contemple esta visión de lo que una marca 
debe realizar no puede dejar de lado las posibilidades que surgen al mantener un 
departamento de RSC y una FC. Aspectos que, según nuestro enfoque, permiten resaltar 
los valores de una organización, su imagen y reputación de marca, así como el contacto 
y desarrollo de expectativas con los stakeholders (Pedrini y Minciullo, 2006; Westhues 
y Einwiller, 2006; Fundación Promigas, 2012; Parés, 1994, Moreno, 1991). De hecho, 
las FC, mediante su apoyo a los programas de comunicación de RSC de la empresa, 
desempeña una función esencial en el diálogo con los grupos de interés y los programas 
de relaciones públicas (Westhues y Einwiller, 2006) por lo que no sería de extrañar que 
las marcas corporativas tuvieran en consideración las posibilidades de la FC.  
Olins (2009) explica lo complicado que resulta relacionarse con cada uno de los grupos 
de interés de las empresas: hasta hace poco tiempo, los distintos públicos eran 
receptores de mensajes concretamente destinados. Otros, se mantenían completamente 
al margen de los hechos comunicativos empresariales. En algunos casos, sólo en 
momentos de crisis se hablaba a determinados públicos. Como solución a este 
abandono, surge la marca corporativa, lo que la empresa realiza usando su nombre para 
todo y dirigido a todos. Esta es una opción que está al servicio de las empresas en el 
momento de definir su estrategia de marca.  
Por lo tanto, no es de extrañar que la marca corporativa pueda vincularse con las 
estrategias de RSC y de FC, ya que su objetivo es trasladar la identidad y personalidad 
corporativa. De hecho, toda empresa, y consecuentemente toda marca corporativa, tiene 
que desarrollar una dimensión social que represente su rol de ciudadana corporativa.  
No obstante, como parte de esta aproximación, debemos delimitar las funciones de la 
marca corporativa y de la marca de producto:  
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4.1.2 ASPECTOS GENERALES DE LA MARCA CORPORATIVA Y LA MARCA DE PRODUCTO  
Habitualmente, la marca ha sido estudiada a través de su relación con los consumidores 
(Aaker, 1991). En esta situación, la marca de producto, como su nombre indica, 
analizaba la dimensión producto o servicio (Kavaratzis, 2009). Sin embargo, la marca 
corporativa tiene una dimensión mucho más amplia que abarca productos, servicios y la 
marca en sí misma. Si bien es cierto que tanto una como otra tienen un aspecto en 
común: la diferenciación frente a la competencia (Knox y Bickerton, 2003) y el sentido 
de pertenencia (Hatch y Schultz, 2010), la marca corporativa representa los valores, 
principios y promesas que afectan al comportamiento de la organización con todos los 
stakeholders (Villagra y López, 2013). Por lo tanto, la marca corporativa expresa 
identidad: valores, visión y cultura corporativa (Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schultz 
2010), implica una diferencia fundamental con la marca de producto que conlleva 
muchos otros matices que a continuación enumeramos:  
1. Producto y empresa. Pese a que ambas, de manera directa o indirecta, trabajan por 
la diferenciación y la elección en los consumidores, la estrategia de marca 
corporativa va más allá del mero producto en la relación que mantiene con el 
cliente y el resto de stakeholders de la empresa (Kavaratzis, 2009). La marca de 
producto desarrolla su identidad desde el análisis de mercado y la publicidad (Hatch 
y Schultz, 2010). La marca corporativa tiene que asentarse en los valores que tiene 
la empresa, que permitirán que se defina como una marca con características 
propias; es la herencia que sostiene como organización (Hatch y Schultz, 2003). Por 
lo tanto, la marca corporativa expresa la misión, visión y valores, una identidad y 
cultura corporativa (Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schultz 2010). 
2. Enfoque multistakeholder. la marca corporativa trata de fidelizar a un grupo 
heterogéneo de stakeholders (Balmer y Gray, 2003; Knox y Bickerton, 2003; Hatch 
y Schultz, 2003, 2008) y no a un público determinado.  
3. Nivel de responsabilidad en la gestión. La marca corporativa es transversal a la 
marca porque la entera organización tiene impacto en su desarrollo y en los 
diferentes stakeholders (Ind, 1997; Hulberg, 2006; Hatch y Schultz, 2001). Sin 
embargo, la marca de producto se sustenta en el marketing y la publicidad creativa 
(Balmer y Gray, 2003). 
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4. Proyección temporal. la marca de producto se desarrolla en el corto plazo, con la 
idea de atraer nuevos clientes y fomentar las ventas. Por lo tanto, la marca de 
producto está unida a la vida de éste y la marca corporativa permanecerá mientras 
exista compañía (Hatch y Schultz, 2010).  
Olins (1991) afirma que la marca corporativa vive en el pasado y en el presente, ya 
que fomenta las relaciones entre lo que la empresa ha sido y todo el camino que le 
queda por recorrer. 
La Tabla 8 sintetiza convenientemente las diferencias entre marca corporativa y marca 
de producto. Como puede observarse, Hatch y Schultz (2010) delimitan sus diferencias 
en función del alcance y escala; del origen de la identidad de la marca, de quiénes son 
sus públicos, sobre qué personas recae la responsabilidad de su gestión y la 
temporalidad de cada una de las dos tipologías: 
Tabla 8. Diferencias entre marca corporativa y de producto 
 Marca de producto Marca corporativa 
Alcance y escala 
Un producto o servicio, o un grupo 
de productos, íntimamente 
relacionados. 
Toda la empresa, incluida la 
corporación y todos los grupos de 
interés. 
Origen de la identidad de marca 
La imaginación de los publicistas 
con datos de estudio de mercado 
La herencia de la compañía, los 
valores y creencias comunes de sus 
miembros 
Público Los clientes. 
Múltiples grupos de interés 
(empleados y directivos, clientes, 
inversores, ONG, socios y políticos) 
Responsabilidad 
Jefe de marca de producto y 
personal, departamento de 
publicidad y ventas. 
Consejero delegado o equipo 
directivo, por lo general de los 
departamentos de marketing, 
comunicación corporativa, recursos 
humanos,  estrategia y, en ocasiones, 
diseño o desarrollo. 
Horizonte de planificación Vida del producto. Vida de la compañía 
Fuente: Hatch y Schultz (2010:33) 
Este punto ha pretendido delimitar las competencias de una marca de producto y una 
marca corporativa. Tras realizar este paso previo, conviene profundizar en las funciones 
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4.1.3 ESTRATEGIAS DE BRANDING 
Cada empresa puede desarrollar diferentes marcas y debe decidir cómo organizarlas 
dentro de una estructura. Es necesario que se trate de una estrategia entendible para los 
empleados y, obviamente, para el resto de potenciales grupos de interés. Sin embargo, 
no siempre será fácil y dependerá del análisis que las marcas hagan de su mercado. 
Con el objetivo de introducir a la marca corporativa y su función en las empresas con 
diferente arquitectura de marca, en este punto vamos a enumerar cuatro tipologías 
básicas. Son un esquema para observar los diversos desarrollos de marca que pueden 
observarse en literatura. Representan la relación de la marca corporativa con el resto de 
marcas de una organización (brand portfolio). 
Es necesario tener en cuenta que la FC siempre va a estar asociada a la marca 
corporativa, sea cual sea la arquitectura que se haya desarrollado. La vinculación de una 
fundación empresarial a otra de las marcas que forman parte de la organización 
supondría otra tipología de fundación pero nunca una fundación corporativa. A 
continuación resumimos las estrategias de branding encontradas en la literatura y 
matizamos dicha afirmación: 
1. Marca monolítica o branded house: bajo esta tipología, cada producto o servicio de 
la empresa comparte la misma marca. Es decir, una misma denominación para 
todos los productos (Kotler, 2008) y para la marca corporativa. En este caso, las 
relaciones con los públicos internos y externos son más baratas de gestionar; 
asimismo, aporta amplia visibilidad y un posicionamiento claro.  
La desventaja es que si una parte del negocio entra en crisis, puede afectar a toda la 
empresa (Olins, 1991), puesto que al utilizar una marca madre para todo (Aaker, 
1996), ésta puede verse afectada por la situación de cada uno de sus productos. Es 
una decisión que simplifica y maximiza las sinergias. Encontramos ejemplos de 
marca monolítica o branded house en empresas como Apple, Adidas, Nike, Virgin, 
Santander o Repsol.  
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Conviene decir que los procesos vinculados a la globalización provocan numerosas 
adquisiciones o venta de empresas, produciendo una hibridación de las marcas 
hacia otras estrategias de branding. Sin embargo, sí que se puede observar un 
determinado predominio de un modelo frente a otro
3
. 
De la misma manera, tanto lo recursos humanos como los de comunicación tienen 
un enfoque más unificado. Por lo tanto, se aúnan los aspectos corporativos (marca 
corporativa) como de producto. No obstante, cada línea de producto o servicio 
puede tener unos públicos objetivo concretos o unos valores declinados para ese 
segmento específico. Por lo que el mensaje puede verse modificado en un ámbito y 
otro. 
En este caso, asumimos que las características que aporta la FC a la arquitectura 
monolítica no suponen ninguna incongruencia para la estrategia de branding. Al fin 
y al cabo, la gestión de la FC debería regirse por los principios que sustentan al 
resto de marcas, ya que todas tienen una fuerte vinculación con la marca 
corporativa. Al igual que el resto de marcas de la organización, la FC mantiene la 
misma denominación que la empresa matriz o corporativa. Se podría argumentar 
que se trata de una marca más. 
2. Marca respaldada o marcas apoyadas: la marca matriz o marca corporativa da 
respaldo a todas sus marcas como una seña de identidad y gestión. Las diferentes 
marcas actúan de manera independiente (Aaker, 1996) pero respetando las 
características de la marca principal (matriz, institucional o marca corporativa), que 
fomenta un espíritu corporativo (valores, cultura, etc.) entre todas las del grupo 
(marcas respaldadas). Por ello, estas marcas apoyadas tienen un perfil más 
comercial enfocado al stakeholder cliente (Olins, 2009). Un ejemplo de marca 
respaldada es Playstation (Sony), Movistar (Telefónica), Kit Kat (Nestle) o Dockers 
(Levi’s) 
                                                 
3
 Como ejemplos, Converse pertenece a Nike y Adidas es propietaria Reebok. 
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De hecho, se trata de una de las tipologías más comunes, suele ser un modelo 
empleado por empresas que han aumentado su tamaño mediante compra o 
adquisición de otras compañías. Entre sus características, destacamos (Olins, 1991): 
a. Tienen que conjugar el deseo de mantener el prestigio e independencia de las 
empresas adquiridas, respaldadas, con la asunción de ciertos valores de la marca 
corporativa. 
b. Hacia públicos determinados (financieros, líderes de opinión…) intentan 
fomentar una faceta más corporativa para dar idea de la envergadura de negocio. 
Aspecto en el que adquiere más protagonismo la marca corporativa. 
c. Es común que diversifiquen su negocio, ejerciendo múltiples actividades con 
cada una de las marcas. De hecho, se puede llegar a provocar una situación de 
competencia entre algunas de sus marcas. La razón es que han podido comprar 
empresas que ejercen una misma actividad. En estos casos, suele existir cierta 
confusión entre proveedores, clientes o incluso en algunos trabajadores. 
Además, suelen operar en diversos países, donde sus empresas tienen diferente 
consideración en los distintos stakeholders. 
Cuando una empresa haya optado por una estrategia de marca respaldada, la 
existencia de una FC supone la hibridación hacia la estrategia monolítica. A 
diferencia del resto de marcas respaldadas, la FC se comunica con los stakeholders 
al mismo nivel que la marca matriz. Se convierte, así, en una extensión de la marca 
corporativa y presumiblemente debería formar parte de la estrategia de ésta.  
Teóricamente, la FC no debería suponer ninguna incongruencia para este tipo de 
arquitectura. Como se acaba de explicar, la marca corporativa también adquiere un 
papel determinante (de respaldo) en la construcción de la identidad de cada de las 
marcas de la organización. Por lo tanto, la FC también dará apoyo a las marcas 
respaldadas, como si se tratara de una parte de la marca corporativa. 
Si existiera una empresa que hubiera decidido crear una fundación con la 
denominación y características de una de las marcas respaldadas, ya no se podría 
hablar de FC. En todo caso, sería otro tipo de fundación empresarial vinculada a las 
peculiaridades de esa otra marca, pero no a las de la corporativa.  
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A tenor de esta explicación, no sería de extrañar que en este modelo existieran 
aquellas fundaciones empresariales que han sido creadas por líderes vinculados a la 
compañía, por empleados de la organización o por una de las marcas respaldadas 
que cambie la denominación de marca corporativa (ver Esquema 7 en 3.3 
Fundación empresarial y fundación corporativa). No obstante, este otro tipo de 
tipologías de fundación empresarial no es parte del análisis que persigue esta tesis 
doctoral, ya que nuestro principal interés es la FC en el contexto de la marca 
corporativa y su relación con la transversalidad de la RSC y los valores de la 
organización en conjunto.  
3. Multimarca o house of brands: la empresa o marca matriz tiene una serie de marcas 
que trabajan de manera independiente y cada una de ellas gestiona su impacto en el 
mercado (Aaker, 1996). Es decir, una empresa decide que cada uno de sus 
productos y la marca corporativa tengan una denominación distinta y características 
visuales diferentes (Kotler, 2008). La empresa matriz aísla su identidad en favor de 
las marcas que la componen. A nivel corporativo (marca corporativa) estas 
empresas alcanzan a los públicos específicos pero no así a los clientes finales. 
Podemos mencionar ejemplos como Procter & Gamble (Ariel, Fairy, Pantene, 
Braun, Oral-B…), Unilever (Signal, Calvé, Ben&Jerry’s, Axe, Knorr…) o Inditex 
(Zara, Massimo Dutti, Bershka…). Las características, en este caso, son detalladas 
por Olins (1991) de la siguiente manera: 
a. La empresa considera que las marcas necesitan autonomía para desarrollar una 
identidad. 
b. Puede ser que la empresa matriz no esté interesada en ser asociada a ninguna de 
sus marcas o empresas, de ahí la existencia de la separación radical. 
c. El ciclo vital de cada marca puede ser muy diferente al de la empresa 
propietaria. 
d. Dos marcas de una misma empresa pueden competir entre ellas con total libertad 
sin provocar confusión en el consumidor. A diferencia de la estrategia 
respaldada, en la estrategia multimarca no se conoce al propietario de ambas 
marcas. 
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En contraste con la estrategia monolítica y respaldada, donde la marca corporativa 
presenta diferentes niveles de vinculación con el resto del brand portfolio, la 
estrategia multimarca implica que la marca corporativa desarrolle una 
especialización hacia un tipo de públicos (inversores, instituciones públicas, etc.).  
Por ello, la aparición de una FC puede suponer una incongruencia para el gestor, 
puesto que su mera existencia amplía sus públicos hasta llegar a otros más propios 
del resto de marcas de la organización. La hibridación hacia lo monolítico que 
aporta la FC podría deberse a una falta de coherencia interna o, siempre bajo 
suposición, a un nivel de concreción de la actividad de la FC que, efectivamente, 
impacte en los públicos naturales de la marca corporativa (por ejemplo: una FC que 
sólo trabaje aspectos importantes para las instituciones públicas).  
A priori, consideramos que en esta arquitectura la creación de una fundación 
debería estar más vinculada al resto de marcas de la organización. No obstante, 
como hemos detallado anteriormente, esa otra tipología de fundaciones no es parte 
de esta tesis. Nuestro objetivo es intentar vincular la gestión de marca con la 
dimensión responsable de la empresa, cuyo origen parte de los valores corporativos 
y de la RSC (en nuestro caso, también de la FC).  
4. Submarca: una de las marcas de la empresa adquiere una presencia relevante, que 
repercute en la marca matriz o corporativa y le otorga un valor diferenciado. Esta 
tipología cumple con la función de buque insignia (Aaker, 1996); es decir, hay una 
marca más representativa en la construcción de identidad de toda la organización.  
Esta arquitectura está muy vinculada a la estrategia de marca respaldada o incluso 
multimarca, ya que en los dos casos, una marca del grupo puede sobresalir del 
resto, adquiriendo una repercusión mayor sobre las demás marcas de la 
organización.  
La conexión de la submarca con la marca corporativa puede llegar a convertirse en 
un marco de referencia para toda la organización (Ej.: Microsoft Office – Microsoft 
Corporation) (Aaker y Joachimsthaler, 2000). Consecuentemente, esta asociación 
puede ser un riesgo o una oportunidad.  
CAPÍTULO 4 
COMPONENTES Y GESTIÓN DE LA MARCA CORPORATIVA  
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -119- 
En los modelos submarcas, y a diferencia de la estrategia de marca respaldada, la 
marca corporativa o marca madre tendrá un mayor rol conductor (Aaker y 
Joamchimsthaler, 2000: 14) en esta marca de su brand portfolio. 
En este modelo, la congruencia de la existencia de la FC estará determinada por ese 
rol que desempeñe la marca corporativa. Si su gestión está más relacionada con la 
estrategia de marca respaldada, no debería suponer ningún problema. En el caso de 
que se desarrolle con un estilo más propio de la arquitectura multimarca, incidimos 
en los problemas previamente mencionados.  
No obstante, conviene mencionar que, en este modelo, la marca corporativa está 
determinada por la fuerte personalidad y percepción que haya adquirido una de las 
marcas del grupo. Por lo tanto, cabría preguntarse la idoneidad de la FC frente a la 
posibilidad de crear una fundación vinculada a esa submarca con presencia 
importante en la conformación de la identidad corporativa. Sea como fuere, nuestro 
interés está en la gestión de la marca corporativa bajo las circunstancias de una 
empresa socialmente responsable y con un FC. 
Todo este proceso de definiciones en torno a la elección de una estrategia de branding 
es determinante para comprender cómo se configura y gestiona la marca corporativa y, 
dado el caso, los valores que se desprenden de la RSC y de la actividad de la FC.  
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Para sintetizar lo explicado hasta el momento, adjuntamos la Tabla 9 en la que se puede 
observar un resumen de las estrategias explicadas.  
Tabla 9. Estrategias de branding 
Estrategia de branding Definición Características 
Monolítica o branded house 
 
Todas las marcas de la empresa tienen el 
mismo nombre 
Todo producto o servicio de la 
compañía tiene el mismo nombre 
Las relaciones con los públicos son 
más baratas. 
Amplia visibilidad y 
posicionamiento. 
Maximiza las sinergias entre 
productos. 
Si una parte del negocio sufre una 




La empresa matriz respeta las 
características de sus marcas y las 
respalda, observándose una conexión entre 
marca de producto y marca corporativa. La 
marca corporativa se centra en un 
determinado público (accionistas, 
trabajadores…) y las marcas en el cliente 
Múltiples actividades por marca. 
Puede generar competencia entre sus 
propias marcas y confusión entre 
determinados stakeholders. 
Suele operar en diferentes territorios. 
Multimarca 
House of brands 
La empresa matriz tiene una serie de 
marcas que trabajan de manera 
independiente. Cada una de ellas gestiona 
su presencia en el mercado. La compañía 
queda relegada a un segundo plano para 
los clientes (no así en otros stakeholders). 
Cada marca tiene autonomía. 
La empresa matriz evita la 
asociación entre marcas de sectores 
dispares y opuestos. 
Ciclo de marca y ciclo empresarial 
diferentes. 
Libertad de competencia entre 
marcas. Sin confusión entre 
stakeholders. 
Submarca 
Una marca de la empresa matriz gestiona 
unos valores que repercuten en la 
compañía. Realiza la figura de “buque 
insignia” 
Una de las marcas de la empresa 
puede dedicarse de manera especial 
a la gestión del valor de la 
organización. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Olins (1991), Aaker (1997) y Kotler (2008) 
Como se ha podido observar en este epígrafe, existe una relación entre las diferentes 
marcas de una organización y la marca corporativa. Del mismo modo, la FC también ha 
sido presentada como un ente con implicaciones para la gestión de la marca, que puede 
llegar a adquirir el rango de marca asociada a la marca corporativa.  
Tras este apartado dedicado a la aproximación a la marca corporativa y su relación con 
el resto de marcas de una organización, nos parece conveniente conceptualizar el 
término de acuerdo a la literatura especializada para poder relacionarlo adecuadamente 
con la RSC y la FC. 
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4.2 CONCEPTO DE MARCA CORPORATIVA 
Hay que partir de las primeras aportaciones sobre la noción de marca corporativa, que 
aparecieron en Inglaterra (Balmer, 2010) en la década de los noventa (Balmer, 1995), 
momento en el que comienza cierto desplazamiento de la importancia del producto o 
servicio de una compañía hacia el protagonismo de la empresa como representante de la 
marca, de sus valores y su esencia.  
La marca corporativa adquiere relevancia en un momento en que el proceso de 
globalización genera una fuerte competitividad y una alta necesidad de diferenciación 
(Balmer, 2010). Asimismo, existe una gran demanda social por tener más información 
de las compañías, de cuáles son sus compromisos con la sociedad y cómo entienden la 
forma de hacer negocios (Villagra y López, 2013) 
Por ello, la marca corporativa es un concepto que representa la expresión verbal y visual 
de la organización pero también su comportamiento (Knox y Bickerton, 2003). 
Consecuentemente, la marca corporativa gestiona una serie de factores que emanan de 
la organización y que tienen que ver con la misión, los valores, creencias, 
comunicación, cultura, diseño y otra serie de aspectos (Balmer y Gray, 2003; Hatch y 
Schultz, 2010). El objetivo fundamental es el de buscar la preferencia y la 
diferenciación en los públicos.  
Por ello, una marca corporativa eficaz requiere un mensaje consistente sobre su 
identidad entre todos los stakeholders de la empresa (Balmer y Gray, 2003; Knox y 
Bickerton, 2003; Hatch y Schultz, 2003, 2008) con el objetivo de crear una reputación 
(Harris y de Chernatony, 2001). Así, se puede decir que la marca corporativa es la 
representación del alma o el espíritu de la empresa (Olins, 2009).  
Esquema 9. Aproximación al desarrollo de marca corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Knox y Bickerton (2003) y Harris y de Chernatony, (2001) 
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Para que una estrategia de marca corporativa funcione, hay que expresar a los 
stakeholders los valores y aspiraciones con el objetivo de crear compromiso. Por lo que 
la marca corporativa no es sólo diferenciación, “también es pertenencia” (Hatch y 
Schultz, 2003, 2010:46). En definitiva, añade valor a todos los productos y servicios 
ofertados por las empresas (Fombrun 1996; Ind, 1997) y aporta coherencia a las 
actividades que se desarrollan, permitiendo que la estrategia sea visible para toda la 
audiencia (Olins, 2009). Estas razones son las que nos hacen plantearnos el papel de la 
FC, puesto que parece obvio que su labor puede desarrollar y perfeccionar todas estas 
características.  
El desarrollo de la marca corporativa requiere no sólo focalizar el mensaje de la 
organización hacia el exterior, sino también de manera interna. El objetivo es conseguir 
consistencia en la propia empresa, puesto que los empleados son un vínculo intermedio 
entre esa dimensión interna y externa que favorece la construcción de la marca 
corporativa (Harris y de Chernatony, 2001). De hecho, conviene decir que las 
compañías centradas en estrategias de marca corporativa encuentran más dependencia 
hacia sus empleados que en otros modelos estratégicos. La actitud y el comportamiento 
del trabajador tiene un papel determinante (Schultz y de Chernatony, 2002; Schultz et 
al., 2002).  
Obviamente, se observa un círculo de influencias, puesto que una manera coherente de 
mejorar esos aspectos será manteniendo un política comunicativa interna que favorezca 
la imagen positiva que emiten los trabajadores hacia el exterior.  
Teniendo en cuenta todo lo anterior, Hulberg (2006) destaca una serie de razones por las 
que la estrategia de marca corporativa cobra especial interés: diferenciación, costes y 
transparencia. 
a. Diferenciación: en el clima actual de competencia entre empresas y sus productos, 
apenas se aprecia la diferencia entre las cualidades de unos y otros. Aspecto que 
confunde al consumidor. Promocionando a la organización como un todo, como 
una marca corporativa, se facilita al público la posibilidad de separar a una 
empresa del resto.  
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A este respecto, Hatch y Schultz (2010) complementan la idea de diferenciación a 
través de las posibilidades que presenta el simbolismo que genera la marca entre 
los usuarios, en la capacidad de expresar valores y estilo. La FC y la RSC 
materializan y expresan una serie de valores que residen en la propia ética de la 
empresa.  
b. Costes: en lugar de promocionar cada uno de los productos, la marca corporativa 
crea sinergias para todo el grupo. Es una forma de evitar la diversificación.  
c. Transparencia: este tipo de estrategia requiere un perfil más social por la 
exposición que tiene en el mercado. El consumidor tiene que sentir confianza en 
la empresa y, para ello, es necesario facilitar la información que está más allá de 
los meros mensajes publicitarios.  
En suma, una estrategia de marca corporativa aporta un significado completo para los 
públicos, conceptualiza en una marca todas las actividades que una empresa puede 
llegar a desarrollar. Es una manera de comprender lo que una organización es y lo que 
espera llegar a ser (Schultz y de Chernatony, 2002; Schultz et al., 2002; Hatch y 
Schultz, 2010). Es, por tanto, una forma de desarrollar las bases fundamentales para 
atraer y mantener a los diferentes stakeholders, que conjuga las características de una 
empresa que están dispersas por razones geográficas (globalización) o funcionales 
(diferentes servicios o productos). Claramente, una utilización adecuada del simbolismo 
de la compañía (nombres, símbolos, experiencias, una idea central y las cualidades y 
emociones propias), unido a una visión corporativa pueden provocar en el stakeholder 
un sentido de pertenencia (Hatch y Schultz, 2010).  
Las FC, junto con los departamentos de RSC, pueden articularse como componentes 
relevantes de una estrategia de marca corporativa, puesto que a través de su sinergia 
pueden convertirse en un mecanismo que fortalezcan aún más la ya existente capacidad 
de las FC de aumentar las expectativas en los stakeholders (Pedrini y Minciullo, 2006). 
Consideramos que esto es así tanto a nivel externo como interno, por la variedad de 
posibilidades que se les puede ofrecer a los empleados u otro tipo de socios. 
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Tras la descripción de las aportaciones de la literatura seleccionada, podemos definir a 
la marca corporativa como: 
esencia de un carácter empresarial, de la misión, visión y valores 
corporativos. Por lo tanto, cohesiona y manifiesta de manera atractiva las 
actividades de una organización mediante un mensaje único interno y 
externo de la identidad de la empresa. Sus objetivos son la diferenciación, 
preferencia y pertenencia en los públicos.  
Llegados a este punto, conviene continuar con la profundización en la marca 
corporativa y explicar los componentes que permiten su construcción global. Cada uno 
de estos apartados da forma y construye el entendimiento en torno a la marca. Es muy 
importante conocerlos y definirlos porque la existencia de la RSC y de la FC 
retroalimentarán su gestión. Asimismo, el propio devenir de la actividad responsable 
estará determinado por estas circunstancias. Por eso mismo, antes de tratar esos niveles 
de relación, hay que concretar cada una de las partes de la marca corporativa. 
4.3 COMPONENTES DE MARCA CORPORATIVA 
Existen una serie de componentes que constituyen a la marca corporativa. Es necesario 
definirlos para poder argumentar la incidencia de la RSC y de las FC en el contexto 
global de la marca corporativa. La integración de las teorías sobre la organización 
empresarial y las derivadas del marketing son generalmente señaladas como elementos 
fundamentales para comprender cómo se configura la decisión de desarrollar una marca 
corporativa.  
Como se ha podido observar, en el modelo de marca corporativa los trabajadores 
adquieren una especial relevancia por situarse como potenciales “embajadores”. 
Aspecto que les convierte en protagonistas de la estrategia multistakeholder que 
mantendrá una marca corporativa (Hulberg, 2006; Hatch y Schultz, 2001; Balmer y 
Gray, 2003; Knox y Bickerton, 2003; Sanz, 2005). Sin embargo, una de las mayores 
dificultades de la marca es interactuar con los diferentes stakeholders (Balmer y Gray, 
2003; Villagra, 2010). 
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Es por eso, por lo que los encargados de gestionar la marca corporativa son conscientes 
de que cada uno de los miembros de una empresa “comunica”. Cada uno de estos 
sujetos es fuente de información, por lo que se sugiere que se mantenga una similitud en 
el mensaje tanto en la comunicación interna como externa (van Riel, 1997).  
De hecho, no hay que olvidar que la marca corporativa tiene una implicación transversal 
en la empresa, ya que la entera organización tiene impacto en el desarrollo de marca y la 
relación con los diferentes stakeholders (Ind, 1997; Hulberg, 2006; Hatch y Schutlz, 
2001). De una manera más directa, se puede afirmar que para lograr unos procesos 
estratégicos positivos se requiere el esfuerzo de todos los trabajadores de una empresa, 
que se plasmará en la construcción de marca corporativa y se llevará a cabo a través de 
una serie de componentes que la conforman (Hulberg, 2006). 
La aparición de unos componentes se debe a la necesidad de clasificar las características 
que surgen en la realidad que acompaña a la marca. Hatch y Schultz (2001) señalan la 
existencia de una interrelación entre la visión estratégica, la cultura organizativa y la 
imagen corporativa que se tiene de la marca.   
La visión y la cultura se refieren a la idea central que se puede sustraer de cada empresa, 
lo que existe detrás de ella y los valores internos que son asumidos dentro de la misma. 
Ya hemos comentado que la implementación de RSC (o FC) se tiene que integrar en la 
construcción de marca (Villagra y López, 2013), en concreto en la adopción primera de 
una ética que inspire su construcción (ver 1.1 Ética empresarial). Respecto a la imagen 
corporativa, entendemos que es la percepción que se tiene de la empresa desde sus 
públicos internos y externos. Sin embargo, cada uno de estos conceptos tiene su propia 
literatura especializada. Hay autores (Hatch y Schultz, 2003) que entienden que se trata 
de 3 componentes principales: visión estratégica, cultura organizativa e imagen 
corporativa.  
Del mismo modo, se destacada la importancia que tiene la identidad corporativa en la 
conformación de la marca (Kavaratzis, 2009). En general, se admite que una identidad 
bien desarrollada y fuerte es necesaria para adquirir una imagen adecuada en los 
diferentes públicos, además de la muy recomendable generación de valor en la empresa.  
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En esta línea, Hulberg (2006) determina unos componentes determinados: identidad, 
cultura, comportamiento, valores, imagen y reputación. Conceptos que resumimos así:   
- Cultura corporativa 
- Identidad corporativa 
- Imagen corporativa 
- Reputación corporativa 
La clasificación de este tipo de componentes puede ser acotada a través de lo que 
Schultz y de Chernatony (2002) clasifican como los procesos internos y externos de 
interactuación. En los internos se encuentran la cultura y la identidad corporativa. En los 
externos surge la imagen y la reputación. Nosotros, por las características que a 
continuación se describen, hemos decidido agruparlos en función de los componentes 
que configuran la personalidad de marca. Es decir, los procesos internos; y los 
componentes que favorecen la percepción de marca, los procesos externos. Todo ello, 
debe ser gestionado por los responsables de la marca corporativa 
Esquema 10. Componentes de marca corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Hulberg (2006), Hatch y Schultz (2001,2003), Kavaratzis (2009) y Schultz y de 
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4.3.1 PERSONALIDAD DE MARCA 
a. Identidad de marca corporativa  
La marca corporativa empieza con una identidad: valores, visión y cultura corporativa 
(Balmer y Gray, 2003, Hatch y Schultz 2010), que unifica a la organización y aporta 
coherencia a los stakeholders (Villagra y López 2013). A diferencia de otros 
componentes como la imagen o la cultura, la identidad se centra en cómo los directivos 
y empleados hacen a una marca única (Harris y de Chernatony, 2001).  
Un primer paso para entender la identidad corporativa es observarla como una 
construcción que emana de la percepción que tienen los propios trabajadores de la 
empresa, ya que la identidad se externaliza a través de los empleados (Hulberg, 2006). 
Todo ello, estará fuertemente entrelazado con el siguiente componente, que es la cultura 
de marca. Aspectos que se interrelacionan constantemente.  
Toda la envergadura que se le ha dado al concepto de identidad en el seno de las 
empresas radica en lo que bien define Sanz (2005:64): “en una sociedad altamente 
competitiva, en la que la rentabilidad puede ser entendida como el único factor de 
supervivencia, existe un riesgo que también es propio de los sistema enfocados a la 
estandarización: la uniformidad”.  
Esta definición justifica la necesidad de desarrollar una fuerte identidad corporativa que 
permita alcanzar una positiva imagen de marca en la mente de sus consumidores. Se 
trata de diferenciarse de la competencia mediante el envío de una idea clara de lo que la 
empresa considera que la define. Por tanto, la identidad de marca persigue una 
aspiración. Es lo que la empresa quiere convertir en imagen de marca y reputación. Por 
eso, cuando se quiere construir una identidad de marca, hay que luchar con la imagen 
que actualmente se tiene sobre esa empresa.  
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Hay una regla básica que es necesario tener presente cuando se trabaja estrategias de 
identidad corporativa (Aaker y Joachimsthaler, 2004: 24):  
“la identidad de marca no debe prometer aquello que la estrategia no 
pueda suministrar. No hay nada más insensato y perjudicial que desarrollar 
una identidad o visión basada en imperativos estratégicos que no serán 
financiados. Una promesa de identidad vacía es más perjudicial que no 
tener promesa” 
Para clarificar el concepto, vamos a basarnos en los elementos que se muestran en el 
Esquema 11 y que pasamos a desarrollar: 
Esquema 11. Aspecto de la identidad corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Sanz (2005), Collins y Porras (1995), Hatch y Schultz (2001), van Riel (1997), Balmer 
(2002), (Olins, 2009), (Harris y de Chernatony, 2001) 
1. Misión, visión y valores. Sanz (2005) incide en la importancia de la misión y la 
visión de la empresa. A través de la misión, se postulan las aspiraciones que se 
quieren alcanzar. Las empresas elaboran lo que se podría denominar una 
declaración de principios que pretende dejar constancia de cuáles son sus 
intenciones. Es una respuesta al quiénes somos, cuál es nuestro trayecto y hacia 
qué lugar nos dirigimos. Se establece como un patrón de conducta para que los 
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La FC se erige como una herramienta destacable en la construcción de la 
identidad corporativa. Dada su naturaleza encaminada a un compromiso 
responsable, sea cual sea su especialización, la declaración de principios que 
facilita una FC es de por si una realidad, puesto que no sólo se concreta en un 
ideario determinado, sino que se materializa en el desempeño de sus funciones.  
Por otro lado, como veremos, también ayuda a crear una cultura corporativa 
basada en unos principios que la empresa quiere profesionalizar a través de la 
misión de su FC (Godlewski-Segrestan -citado por Parés, 1994:127-) o del 
desempeño del departamento de Responsabilidad Social, puesto que las 
fundaciones pueden ser un apoyo para los programas de comunicación de RSC 
(Westhues y Einwiller, 2006). 
En esta formación, la visión estratégica de la empresa representa un importante 
rol. Collins y Porras (1995) definen visión como la aspiración de futuro que 
tiene la empresa. Así, para Hatch y Schultz (2001) significa “las aspiraciones 
para la compañía que tiene la alta dirección”. Al final, la visión, aunque 
posibilite el progreso de la empresa hacia nuevas metas, debe estar conectada 
con la idiosincrasia de la compañía, debe entender su pasado.  
Esta idea de visión o idea central de la empresa se refiere a todo en lo que cree la 
empresa y lo que representa. No obstante, llega un momento en que las empresas 
tienen que descubrir o redescubrir su propia visión. Asimismo, deben ser 
capaces de expresarlo de un modo coherente (Olins, 2009) a través de unos 
valores que se puedan materializar. 
2. Simbología. Otros autores, como van Riel (1997), también inciden en que la 
identidad de marca es la forma en que una empresa se da a conocer a través del 
uso de símbolos, comunicación y comportamientos. En el caso de los símbolos, 
no hay que olvidar que los usos del logotipo, claim, etc. son aspectos muy 
importantes de la identidad visual (Villafañe, 2011); son una forma de presentar 
la personalidad de la compañía tanto a sus públicos internos como externos. 
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3. Estructura y estrategia. Balmer (2002) elabora un mix de identidad corporativa 
que conlleva los siguientes componentes:  
a. estrategia: se refiere al terreno ejecutivo dentro de la organización. A su 
actuación corporativa. Dentro de este componente se incluyen aspectos 
como el punto de vista de las acciones corporativas: su estrategia 
corporativa, la organización de la empresa o el perfil de los ejecutivos.  
b. estructura: las relaciones entre las diferentes partes que conforman la 
organización. En el caso de empresas que no mantengan una estrategia 
que otorgue especial relevancia a la marca corporativa y desarrollen otra 
forma de arquitectura de marca (ver 4.1.3 Estrategias de branding) se 
podría hablar de cómo se relacionan con las diferentes marcas que 
acompañan. Cuando se habla de marca corporativa, “estructura” hace 
mención a la capacidad para interrelacionarse con los diferentes 
departamentos. 
4. Entorno y stakeholders. El contexto en el que se desarrolla la marca, así como 
el entorno en el que se distribuyen los productos (Olins, 2009), son elementos 
a tener en cuenta en la formación de la identidad. Yendo un paso más allá, 
cabe destacar que el medio político, ético, económico, social y tecnológico 
incide de manera directa en el triunfo o fracaso de una identidad corporativa 
(Balmer, 2002). No es de extrañar que la FC, impregnada de los principios de 
RSC, conlleve una fuerte relación con la identidad corporativa puesto que es 
un sensor para entender a la sociedad (Westhues y Einwiller, 2006). 
Por otro lado, ya hemos comentado la necesidad de considerar a los 
stakeholders como prioritarios, contando con sus expectativas y entendiendo 
la importancia que adquieren en la identidad los empleados de la empresa 
(Harris y de Chernatony, 2001). Van Riel (1997) sustrae las siguientes 
ventajas de una buena relación con los grupos de interés:  
a. Aumentar las motivaciones entre los empleados: permite la 
identificación de los trabajadores con la empresa y ello afecta 
positivamente a su comportamiento.  
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b. Inspirar confianza entre los públicos objetivos externos de la empresa: 
mientras la empresa no lance mensajes contradictorios, una fuerte 
identidad de marca posibilita que los públicos adquieran una imagen 
definida de lo que la empresa representa.  
c. Tener conciencia del importante papel de los clientes: dar a entender 
esta relevancia implica una confianza en el estilo de la empresa y 
permite una relación a más largo plazo. 
d. Tener conciencia del papel de los públicos objetivos financieros: la 
identidad puede ser sustento para la viabilidad de la empresa, los 
inversores necesitan confiar en la empresa con la que trabajan. 
5. Comunicación y análisis de la reputación (Olins, 2009; Balmer, 2002). (ver b. 
Reputación de marca corporativa (en 4.3.2 Percepción de marca) y 4.4 
Comunicación corporativa). La comunicación es un proceso que incide en los 
componentes de personalidad y percepción de la marca. Asimismo, el análisis 
de la reputación, como componente de la percepción, retroalimenta la gestión 
que se realiza en la vertiente interna. Además de la RSC, la FC es un aspecto 
que está estrechamente unido a estos conceptos (Pedrini y Minciullo, 2006; 
Westhues y Einwiller, 2006; Fundación Promigas, 2012; Parés, 1994, 
Moreno, 1991) y que trataremos en profundidad en los epígrafes arriba 
mencionados.  
Las anteriores características las podemos agrupar en los vectores de tangibilidad de la 
marca (Olins, 2009), un cuadro más reducido que incorpora: el producto, lo que se 
fabrica y comercializa; el entorno, cómo se distribuyen esos productos; la 
comunicación, qué tipo de mensaje se emite, quién dice qué y lo que comunica; y el 
comportamiento, como manifestación de la importancia de los trabajadores y su relación 
con el mundo exterior.  
Estos vectores de tangibilidad inciden en que nunca se debe soslayar que el fin principal 
de una empresa es que los stakeholders perciban la calidad esperada en los productos, la 
gestión del entorno y las variables relacionadas con la comunicación y el 
comportamiento.  
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Nuestra idea es cómo fortalecer una marca corporativa a través de un modelo que 
relacione la inclusión de los mecanismos de FC en las empresas que actualmente 
desarrollan su perfil responsable de esta manera. 
No es de extrañar, por tanto, que la identidad ejerza una profunda huella en el interior de 
la organización. Es importante comprender que dentro de los públicos de una empresa 
los empleados son una potente masa crítica que conforma la personalidad de la 
compañía más allá de estrategias emprendidas desde las Ciencias de la Comunicación.  
Los trabajadores son una fuerza viva que, a través de los impactos que reciben de esta 
identidad de marca, crean una realidad diaria. Esta realidad es lo que consideramos 
cultura corporativa. Vemos, por tanto, que la FC está presente en este proceso de 
creación de una personalidad de marca. Observemos si la literatura ha incluido la 
dimensión responsable en la cultura corporativa, un intangible que también comunica y 
también afecta a la percepción de marca.  
b. Cultura de marca corporativa 
La cultura corporativa es descrita como la serie de valores comunes y fundamentales 
para un grupo, en este caso, obviamente, se refiere al grupo de trabajadores de una 
determinada empresa. Son los comportamientos asumidos, las actitudes y las formas de 
trabajo. La cultura de una empresa puede ser vista como una ventaja competitiva que 
lleve a la diferenciación frente a la competencia (Hulberg, 2006).  
En este sentido, Hatch y Schultz (2001) consideran que la cultura corporativa se forma a 
partir de los valores, comportamientos y actitudes sobre la empresa que cualquier 
empleado tiene. Independientemente del puesto que pueda ocupar. Es por eso que 
también se tienen en cuenta los valores internos, las creencias y las concepciones 
propias que dan forma al patrimonio de la empresa y que son comunicados a sus 
miembros (Hatch y Schultz, 2003). 
No se puede negar que casi todas las organizaciones tienen múltiples subculturas dentro 
de sus departamentos o divisiones. La importancia de localizar la existencia de estas 
culturas dentro de la organización es prioritaria, ya que para conformar una idea común 
con el objetivo de mejorar la actuación, la empresa debe adaptarse a los cambios y 
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buscar la satisfacción de todos los empleados, clientes y otros stakeholders (Kotter y 
Heskett, 1992). De esta manera se puede generar una ventaja competitiva.  
No obstante, para que esta se produzca, los valores de la marca deben ser respetuosos 
con la cultura que se origina con los cambios. Es un proceso en el que se requiere una 
especial atención para conjugar la cultura organizativa del presente con lo que este 
concepto ha significado históricamente y lo que se espera que sea en el futuro.  
Es por eso que los altos directivos deben manifestar una valiosa habilidad para saber 
comunicar los aspectos internos destacables y la propia cultura organizativa, ya que son 
intangibles únicos y difícilmente imitables por la competencia. De hecho, se sitúan en 
una posición destacada para la construcción de una imagen corporativa creíble y distinta 
(Hatch y Schultz, 2003). Dentro de la cultura corporativa se engloba el comportamiento 
corporativo, que se concreta con la importancia que adquiere el trabajador para la 
empresa.  
La idea del empleado como embajador de la marca es un aspecto crucial para la 
comunicación externa de este tipo de empresas (Hulberg, 2006; Hatch y Schultz, 2001; 
Balmer y Gray, 2003; Knox y Bickerton, 2003; Sanz, 2005). Esa dimensión exterior 
surge de promocionar un comportamiento corporativo que favorezca el compromiso de 
un grupo de trabajadores con la marca empresarial y que este sentimiento se materialice 
a través de la relación de esos con los stakeholders de la empresa. 
Villafañe (1999) considera que la cultura corporativa se manifiesta a través de tres 
factores: la identidad corporativa (ser), el sistema de valores corporativos (pensar) y la 
unidad estratégica (hacer). Según el autor, estos tres factores reciben la incidencia 
directa de una serie de indicadores: la historia de la empresa, su estructura, organización 
y la forma de relacionarse entre sus miembros; el grado de cohesión corporativa, la 
comunicación interna, la ubicación geográfica, su imagen externa y su proyección social 
(este último punto se refiere a sus actitudes ante la comunidad).  
Como dijimos en la identidad corporativa, una fundación y un potente departamento de 
RSC son realidades que se identifican con estos factores y, por lo tanto, son susceptibles 
de crear cultura e identidad. Son líneas de investigación abiertas que sin duda pueden 
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resultar muy atractivas para la investigación. Nuestra tesis trata de conocer cómo se 
gestiona esta generación de valor en términos globales de gestión de marca. 
Es por eso que al erigirse como una materialización de ese número de posibilidades, 
Villafañe (1999) considera que la cultura corporativa cumple las siguientes funciones:  
- Crea identidad corporativa: diferenciando de la competencia y aunando opiniones 
sobre la misión corporativa.  
- Cohesiona a la compañía: crea sentimiento de pertenencia y determina el 
aprendizaje en la empresa. 
- Mejora la implicación de los empleados en el proyecto: unifica intereses 
personales con los empresariales. En este sentido cabría preguntarse qué papel 
desempeña la dimensión social en esta función.  
- Determina el clima interno. 
Hatch y Schultz (2010: 139) sostienen que “la fortaleza competitiva de la marca 
corporativa depende de la capacidad de la alta dirección para superar los 
comportamientos aislados”. Es por ello que el comportamiento de los trabajadores es un 
aspecto relevante, ya que son parte de los factores que inciden en la tangibilidad de la 
marca (Olins, 2009) que comentábamos en el epígrafe anterior. 
Llegados a este punto, la línea divisoria entre la personalidad de marca y la percepción, 
hay un elemento esencial para favorecer ese salto. Es la comunicación de marca 
corporativa. Por su naturaleza, hemos desarrollado su significado en un apartado 
posterior (ver 4.4 Comunicación corporativa). No obstante, conviene adelantar que es 
importante entender que además del propio sello de identidad que aportan los 
empleados, los stakeholders internos y la calidad del producto y servicio; la 
comunicación juega un papel esencial en la configuración de la marca corporativa.  
La marca y la comunicación corporativa deberán estar relacionados con la estrategia de 
RSC (Villagra y López, 2013; Villagra, 2009). Del mismo modo, la FC deberá 
completar la comunicación que emane de las actividades de la RSC (Westhues y 
Einwiller, 2006).  
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Hasta ahora, hemos descrito lo que se hace dentro de la empresa, lo que se construye en 
el interior, lo que forja su personalidad. Pero todo este trabajo necesita ser afirmado con 
una proyección exterior que retroalimente a los encargados, que atestigüe si lo que ellos 
afirman, llega a sus públicos. Tanto la vertiente externa como la interna estarán muy 
relacionadas. Lo que se diga de una empresa fuera, puede afectar profundamente a su 
personalidad y a las estrategias de creación de identidad corporativa. Como vemos, la 
marca se constituye como un ser vivo con su propia psicología.  
4.3.2 PERCEPCIÓN DE MARCA 
a. Imagen de marca corporativa 
Mientras que la identidad trata sobre cómo la empresa da forma a su personalidad y 
cómo lo expresa, la imagen se refiere a cómo esa exteriorización es entendida por los 
públicos, cómo es interpretada. Es la impresión general que tiene el resto de los 
públicos sobre una determinada empresa (Hulberg, 2006; Hatch y Schultz, 2003; 
Villafañe, 1999).  
Existen muchos factores que inciden en la imagen corporativa: la comunicación 
(orquestada o indirecta), el contexto en el que se desenvuelve la empresa, la 
competencia, las modas, los diversos stakeholders. Es esta la razón por la que “la 
imagen corporativa es la integración en la mente de sus públicos de todos los inputs 
emitidos por una empresa en su relación ordinaria con ellos” (Villafañe, 1999: 30).  
Continuando con esta definición, el autor propone que la imagen hay que entenderla 
globalmente; puesto que aunque se cuiden al máximo los aspectos visuales y 
comportamentales de la identidad corporativa, no tienen validez si, posteriormente, los 
públicos observan que los productos no son lo buenos que se afirma que son. Del 
mismo modo ocurre con los servicios de atención al cliente o cualquier otro 
comportamiento corporativo (resultados financieros, empleados, etc.) incluida la 
defensa de los valores.  
Como se puede observar, son atributos de la imagen corporativa estrechamente 
vinculados con la cultura de la empresa y el comportamiento que se desarrolla 
diariamente. En general, Hatch y Schultz (2003) sostienen que los directivos sensibles a 
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la imagen que se tiene de sus empresas desarrollarán una marca corporativa más 
eficiente y sostenible a largo plazo, ya que obtendrán éxito al reconocer los frutos de 
aunar la visión corporativa con la imagen que tienen sus públicos de interés. En esta 
misma línea, Villafañe (1999) subraya que los componentes que afectan a la imagen de 
la empresa dependen de tres conjuntos:  
- El comportamiento corporativo: como lo referido a las actuaciones de la 
compañía en su propia actividad. Terreno fecundo para la dimensión social de la 
empresa y, obviamente, la calidad del producto, cuentas anuales o cómo se 
comporta en los mercados bursátiles. 
- La cultura corporativa: entendida según se ha explicado previamente en  b. 
Cultura de marca corporativa (en 4.3.1 Personalidad de marca). 
- La personalidad comunicativa: el autor se refiere a la manera voluntaria en la que 
la empresa se comunica con sus públicos, tanto internos como externos, a través 
de las herramientas de comunicación y las propias relacionadas con su identidad 
visual. 
b. Reputación de marca corporativa 
Mientras que la imagen corporativa se refiere a la percepción en el público en un 
determinado periodo de tiempo, la reputación se desarrolla y crea a lo largo de los años 
(Fombrun, 1996; Villafañe, 2003). No obedece a algo puntual, sino a la capacidad de la 
empresa de satisfacer las expectativas de los grupos de interés de manera continuada. La 
reputación surge de las acciones de la empresa, las impresiones de los stakeholders y la 
imagen corporativa. Razón por la cual, la plasmación del valor dimensión social, a 
través de la comunicación RSC (Villagra y López, 2013) y la actividad de una FC, tiene 
una incidencia directa en este factor orientado al fortalecimiento de una imagen de 
manera perdurable. 
Continuando con la aportación de Fombrun (1996) mencionamos lo que el autor 
observa destacable de la reputación: la capacidad de la empresa de satisfacer las 
necesidades y expectativas de sus públicos de interés. Por ello, el nivel de reputación 
alcanzará mayor importancia cuanto mayor sea el grado de cumplimiento de los 
compromisos adquiridos por la empresa hacia sus públicos: empleados, proveedores, 
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accionistas, clientes y la propia sociedad donde opere. No es de extrañar, por tanto, que 
el desempeño de las actividades propias de la RSC-FC (esta última con una proyección 
más atemporal) sean instrumentos idóneos para apoyar y desarrollar las expectativas de 
un determinado grupo de interés, preocupado por la repercusión de las actividades 
económicas en la sociedad. La cuestión es saber gestionar la gran variedad de puntos de 
contacto de la compañía con los stakeholders (Ind, 1997). 
Esquema 12. Aspectos compartidos por las organizaciones con mayor reputación 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Bowker (2010:169) 
En este sentido, el Esquema 12 muestra cómo existen una serie de aspectos que son 
compartidos en las organizaciones con mayor reputación. Bowker (2010: 169) destaca 
los siguientes:  
a. Liderazgo: cobra importancia la personificación de la marca en un determinado 
equipo sénior (director general y altos dirección), ya que permite abarcar 
responsabilidad ante múltiples stakeholders. 
b. Transparencia: ser conscientes de que los grupos de interés deben entender las 
razones por las que se toman decisiones de riesgo, por ejemplo.  
Aspectos 
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c. Orgullo: un cierto grado de orgullo de pertenencia entre los empleados lleva a la 
calidad global de la organización. 
d. Innovación: se trata de fomentar responsabilidad y correr riesgos coherentes, 
compartir nuevas ideas. Asimismo, valorar y fomentar las cualidades que llevan a 
la excelencia. 
e. Visión a largo plazo: no motivar las estrategias basadas en intereses particulares 
cortoplacistas. 
f. Responsabilidad social: la transparencia, la ética, el buen gobierno y la RSC 
suelen ser indicadores de la mayoría de monitores de reputación. Por lo tanto, esta 
es, sin duda, la característica esencial en la que se sustenta esta tesis. La RSC en 
sus tres vertientes (ver 3.1.3.2 Establecimiento de las líneas de actuación) está 
presente en los modelos reputacionales. Así, la FC, por los aspectos sociales que 
trata, conforma reputación para la empresa. Esta es una parte fundamental de la 
tesis, puesto que la integración de la RSC y de la FC puede suponer capital 
reputacional. La cuestión es saber si los responsables de los departamentos de 
RSC, FC y marca trabajan en coordinación y si los resultados obtenidos y las 
estrategias planteadas son evaluados y diseñados en términos reputacionales y con 
el objetivo de ser percibidas por los stakeholders. 
La falta de comunicación de la FC puede deberse a una deficiente relación entre 
los departamentos y al establecimiento de barreras entre los mismos o por la 
incertidumbre que genera la sensación de que comunicar lo que realiza la FC 
puede ser visto como una mera técnica de venta. Por lo tanto, habrá que dirimir 
cómo situarla dentro de la estrategia. 
En cualquier caso, a esta serie de características propias de empresas con gran 
reputación,  García-Marzá (2004) añade que la reputación integra la calidad moral de la 
organización, que incluye el recorrido realizado por la propia compañía y no en un 
hecho puntual.  
Para apoyar estos aspectos, se puede acudir al análisis y valoración de la reputación que 
realizan los principales monitores españoles e internacionales, que integran los procesos 
derivados de la RSC (FC) y la ética empresarial: 
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1. Así, el MERCO (Monitor Español de Reputación Corporativa) clasifica a las 
empresas con mayor reputación. Entre los indicadores que utiliza para detectar 
las variables sociales, se encuentra la ética y la RSC. Ámbas, son parte del 
análisis de sus indicadores mercoLíderes, mercaEmpresas y mercoMarcas. 
Asimismo, desde el año 2011 la organización ha creado el análisis 
mercoResponsables, referido especialmente a los aspectos relacionados con la 
RSC y la ética. En este estudio se evalúa: comportamiento ético, transparencia 
y el buen gobierno, la contribución a la comunidad, la relación con los 
empleados y el compromiso con el medio ambiente y el cambio climático 
(Merco, 2012). 
De nuevo, se pueden extraer una serie de relaciones sobre la forma en que la 
RSC y la FC pueden aportar reputación a las empresas. Es importante que esta 
investigación conozca qué grado de conocimiento existe en las organizaciones 
objeto de estudio sobre la importancia de la dimensión responsable de la 
empresa en los estudios de reputación y la valoración que desde el 
departamento correspondiente se le da a la RSC y a la FC como creadoras de 
reputación.  
2. En otro ámbito, encontramos la herramienta Reptrak Pulse, que analiza 
aspectos como rendimiento, liderazgo, el buen gobierno corporativo, lugar de 
trabajo, innovación, productos y servicios y la ciudadanía corporativa, 
vertiente que estima hasta qué punto una empresa es responsable con el medio 
ambiente y la contribución a las buenas causas que tengan un impacto positivo 
en la sociedad (aspectos tratados por la RSC y la FC). Es decir, otro indicador 
de especial relevancia que pone de relieve la importancia del objeto de estudio 
que trata esta tesis. 
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Esquema 13. Modelo Reptrak Pulse 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Reputation Institute (2012) 
Respecto a los criterios reseñados en el Esquema 13, además de la oferta de 
productos y servicios, Alloza (2006:199) nos señala: 
“otras tres dimensiones figuran en un segundo nivel de 
importancia en el índice Reptrak, que es aproximadamente, la 
mitad de la dimensión ‘Oferta’. Se trata de las variables 
‘Liderazgo’, ‘Trabajo’ y ‘Ciudadanía’. Posteriormente tienen 
repercusión los aspectos derivados de ‘Innovación’, ‘Gobierno’ y 
‘Finanzas’”  
De nuevo, al margen de lo que obviamente se constituye como materia prima 
de una empresa, sus productos y servicios (presente en todos los monitores); 
el valor manifestado a través de la dimensión social (ciudadanía) aporta a la 
empresa un beneficio en reputación que es medible por indicadores externos y 
que también responde a las preguntas básicas del medidor sobre qué genera 






































Calidad de la oferta, relación calidad-precio, satisfacción de 
necesidades, gestión de reclamaciones, trato al cliente 
Innovación Adaptación al cambio, lanzamiento de productos innovadores 
Trabajo 
Preocupación por empleados, buen lugar para trabajar, 
igualdad de oportunidades, conciliación 
Gobernanza 
Tiene comportamiento ético, transparencia, responsabilidad 
en la gestión 
Ciudadanía 
Protección de medioambiente, apoyo a causas sociales, 
contribución a la sociedad 
Liderazgo Organización, visión de futuro, fortaleza y respeto 
Finanzas 
Buenos resultados, generación de beneficio, potencial de 
crecimiento 
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Observamos claramente cómo los aspectos que trata esta tesis y la necesidad de integrar 
su desarrollo en un modelo comprensible adquieren especial relevancia en la gestión de 
la marca corporativa y en su reputación. Para concluir este punto, incidimos en la 
relación entre personalidad de marca y la reputación. Si la identidad es la realidad 
corporativa, la reputación supone la percepción de años de trabajo, de cumplimiento de 
compromisos con los diferentes stakeholders (Villafañe, 2003). Por ello, la FC, con una 
vigencia más orientada al largo plazo que una política social de RSC (Westhues y 
Einwiller, 2006), puede posibilitar la creación de una identidad que construya 
reputación. 
Concluyendo, parece que existe unanimidad respecto a la existencia de una repercusión 
positiva en la reputación desde la relación RSC-FC. De manera indirecta, la dimensión 
social de la empresa aumenta la reputación, incrementa la percepción sobre la calidad de 
la marca y mejora la lealtad hacia la misma (Kajula et al., 2011).  Así, teniendo en 
cuenta todas las definiciones que inciden en los conceptos de personalidad y percepción 
de marca, habrá que analizar cómo conjugar y proyectar cada uno de estos en la gestión 
que se hace de la RSC y la FC desde la marca.  
Esta disyuntiva la trataremos con más profundidad en el próximo capítulo, dedicado a la 
gestión de estos componentes y a la incidencia que tienen en nuestro ámbito de estudio: 
la relación entre marca corporativa y la gestión de la dimensión social a través de la FC 
y la RSC (ver Capítulo 5: Marca corporativa y dimensión social de la empresa: hacia 
un modelo integrado de gestión y comunicación). 
Sin embargo, y según lo manifestado en la descripción de los componentes de marca 
corporativa, la comunicación se ha mostrado como otro factor relevante para el gestor 
de marca. Es por eso necesario definir las implicaciones de la comunicación corporativa 
antes de poder relacionar todos los aspectos con la RSC y la FC. 
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4.4 COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
4.4.1 CONCEPTO Y CARACTERÍSTICAS 
Hasta el momento hemos destacado todos los aspectos reseñables que componen la 
gestión de la marca corporativa. Queda por subrayar un elemento esencial que se erige 
como unificador y potenciador de la personalidad y de la percepción de la marca: se 
trata de la comunicación.  
Como punto de partida podemos definirla sobre la base de las aportaciones de algunos 
teóricos de la comunicación. Reinares y Calvo (2001) mencionan a Lasswell como el 
más conocido de todos ellos. El modelo comunicativo de Lasswell se define como un 
proceso en el que alguien dice a otro alguien algo a través de un canal y con un efecto. 
Igualmente, Manuel Martín (2008: 125) define comunicación como “la transmisión de 
un mensaje, desde un emisor a un receptor, sobre un referente, por medio de un 
medium”. No obstante, en la aproximación a nuestra tesis, consideramos adecuada la 
definición de comunicación social de Fernández Areal (2001: 18): 
“la comunicación social es un amplísimo fenómeno caracterizado por la 
relación entre seres humanos para decirse algo, y que ese algo puede 
consistir simplemente en dar a conocer hechos o bien en hacer llegar ideas, 
doctrinas, características de productos determinados o de partidos políticos 
o de personas, buscando, en estos dos casos, adhesiones, operaciones de 
compra, etc.”  
Focalizando el análisis en lo estrictamente referido a la comunicación corporativa, 
consideramos oportuna la definición de Fernando Martín (2003:24):  
“creación, coordinación, análisis, desarrollo, difusión y control de toda 
acción de gestión informativa interna y externa (noticia-actualidad), que 
diariamente se produce en una empresa o institución tanto a nivel de 
actividades, servicios o productos, que afecta a un determinado público o 
colectivo social, y que se transmite a través de los medios de comunicación 
propios y externos, para así potenciar su imagen corporativa/institucional” 
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Fernando Martín concede a la comunicación el papel de enlace entre la empresa 
(entendida como fuente de información) y la sociedad. En la relación, los medios de 
comunicación propician un papel trascendente. En una línea similar, Herreros 
(2004:251) define de manera esquemática a la comunicación corporativa como “una 
forma de comunicación, en la que una organización habla de sí misma dirigiéndose a los 
públicos en los que tiene intereses relacionados con su actividad, buscando en ellos el 
conocimiento y la creación de actitudes favorables a la misma”. 
Entre las características de la dirección de comunicación destacamos la formación y 
fortalecimiento de la cultura corporativa, su papel como catalizador de la opinión 
pública, la valoración que da a los medios de comunicación en beneficio de la compañía 
y el análisis que realiza sobre la imagen corporativa (Martín, 2003).  
Igualmente, la comunicación mantiene la relación entre desarrollo y fines de la empresa, 
busca la participación de las personas implicadas en el logro de estos fines de la 
compañía, busca que cualquier persona impactada por la comunicación pueda definir a 
la compañía en términos breves, rigurosos y adecuados y, por último, aproxima la 
imagen de la empresa a la identidad presentada (Herreros, 2004).  
De todas estas características, podemos sintetizar afirmando que la comunicación 
corporativa aúna la cultura corporativa y favorece la participación de los miembros de la 
organización. Asimismo, sincroniza las opiniones internas y externas de la compañía en 
términos de identidad e imagen.  
La comunicación dispone de numerosas herramientas para llevar a cabo los fines y 
características que hemos mencionado. En las próximas páginas definimos cada una de 
estas opciones con el fin de relacionarlas con los departamentos de RSC y las FC.  
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4.4.2 FORMAS DE COMUNICACIÓN 
Tradicionalmente, los diferentes instrumentos con los que cuentan las organizaciones se 
han clasificado en dos grupos: la publicidad difundida en medios convencionales, como 
radio, televisión, prensa e internet, por un lado; y el resto de herramientas comunicativas 
(below the line), por el otro. La sobresaturación en materia publicitaria que se 
experimentó en los años 80 hizo que la publicidad llamada convencional se desplazara 
en favor de otras técnicas más nuevas que favorecieran la comunicación (below the line) 
(Reinares y Calvo, 2001).  
Esquema 14. Instrumentos de comunicación 
 
Fuente: Reinares y Calvo (2001:11) 
Consideramos que si bien esta definición es comúnmente aceptada, las posibilidades del 
medio internet han supuesto una modificación de las fronteras de esa línea de 
separación. De hecho, actualmente la comunicación que realizan las empresas a sus 
públicos es “altamente proactiva, multimedial y conjunta en sus soportes” (López y 
Martínez, 2010: 17)  
  
Publicidad 
Fuerza de ventas 
Merchandising 
Promoción de ventas 
Marketing directo 
Relaciones públicas 
Patrocinio y mecenezgo 
Otros instrumentos 
INSTRUMENTOS BELOW THE LINE 
Línea de separación 
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Estas autoras sostienen la existencia de una comunicación 360º que puede combinar 
todos los soportes que se observan en el Esquema 15: 
Esquema 15. Comunicación integral 
 
Fuente: (López y Martínez, 2010: 17) 
Consecuentemente, en cuanto a nuestro objeto de estudio, la gestión de marca 
corporativa también incluye las actividades de FC y políticas de RSC (especialmente 
todo lo relativo a la gestión de la comunicación de las actividades de patrocinio y 
mecenazgo) en el diálogo con los stakeholders y los programas de Relaciones Públicas 
(Westhues y Einwiller, 2006). Por ello, es necesario tener una imagen clara de lo que 
cada una de estas herramientas proporciona a la comunicación empresarial o 
corporativa: 
a. Publicidad corporativa 
Esta forma de comunicación corporativa se dedica explícitamente a la propia empresa 
(no a productos), a la marca corporativa. Se puede realizar en prensa, revistas, radio, 
televisión, cine, internet y publicidad exterior.  
Sus objetivos son: conseguir crear valor con la imagen que se persigue, alcanzar 
credibilidad, informar sobre aspectos relevantes de la empresa ignorados por los 
públicos, fidelizar (Herreros, 2004:254) y, sobre todo, mejorar el grado de conocimiento 
















 marketing directo  
gestión de consumidores (fidelización)  
punto de venta  
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La elección del medio de comunicación en el que insertar la publicidad corporativa será 
decisión de los encargados de comunicación de la marca y del plan de gestión 
estratégica (ver 5.3.2 Gestión de la comunicación corporativa en empresas 
responsables). Asimismo, hay que ser consciente de que la empresa, siguiendo la teoría 
de los stakeholders, debería poder contactar y establecer relación con todos sus 
públicos, aunque se requiere la existencia de un grupo suficientemente amplio de 
personas que justifiquen la inversión que se va a realizar (Herreros, 2004). Por lo tanto, 
es importante conocer los soportes y formas propias de cada medio. 
Enrique Ortega (1997) elaboró la siguiente tabla-resumen para observar los medios, 
soportes y formas concretas que adquiere la publicidad: 
Tabla 10. Medios publicitarios convencionales, soportes y formas publicitarias 
Medios Soportes Formas 
Prensa 
Cada uno de los diferentes diarios existentes 
Cada una de las diferentes revistas existentes 




Anuncios por palabras 
Comunicados o remitidos 
Encartes 
Radio 
Cada emisora y programa 
Cada cadena y programa 
Palabras y ráfagas 
Cuñas 
Publirreportajes 
Microprogramas y consultorios 
Programas patrocinados 
Televisión 
Cada canal y programa 
















Vallas y mono-postes 








Textos y figuras 
Textos y figuras rotativas 
Luminosos 
Iluminados 
Fuente: Ortega (1997:78) 
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Para completar la imagen que aporta esta Tabla 10, ampliamos con las características 
concernientes al medio internet (Bennett, 2010):  
1. permite las comunicaciones one-to-one personalizadas para cada individuo 
en función de sus características propias, 
2. es un medio global, facilita traspasar las fronteras de un negocio local, 
3. conlleva un coste relativamente bajo, según las funciones que se le quieran 
dar a la website o la publicidad escogida, 
4. facilita la compra debido a las fuertes inversiones que se hacen en seguridad 
y sencillez por las entidades encargadas de este tipo de operaciones, 
5. posibilita demostraciones de producto,  
6. cada vez es superior el nivel de calidad del video, 
7. aporta instantaneidad: la web está a disposición de los grupos de interés 
desde el mismo momento en que está diseñada. 
Entre las posibilidades publicitarias que concede el medio internet, encontramos los 
formatos integrados, con posición fija en una web; los formatos flotantes, sin posición 
fija y con capacidad para llamar la atención del lector; el email marketing y la web 
corporativa (Pintado et al. 2010). 
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En la siguiente Tabla 11 añadimos un resumen de las diferentes nomenclaturas y 
características de cada uno de ellos: 
Tabla 11. Formatos publicitarios online 






Insertado en la parte superior o inferior de la web. Llama la atención. Puede estar 
animado y es de tamaño variable. Potencia la interacción. Pueden desplegarse al 
pasar el cursor por encima. 
Rascacielos Similar al banner. Se desplaza mientas el usuario visualiza la web. 
Robapáginas 
Rectangulares o cuadrados. Se colocan junto al texto y pretenden quitar 
importancia a los contenidos propios de la web. 
Botones 
Pequeños en tamaño. Con poca información. Buscan conseguir que se pinche 
sobre ellos para redirigir a la web del anunciante. No tienen un lugar determinado 
en la página donde se insertan. Pueden ser dinámicos o estáticos. 
Enlaces de texto 







Se situan sobre los contenidos de la página que se visita sin permiso del usuario. 
Se suele buscar la creatividad y son considerados intrusivos para el usuario. 
Microsite 
Anuncio amplio que ofrece información sobre empresa o producto. Surge sin 
permiso del usuario y no permite la lectura del contenido de la página original. 
Da opción de cerrarse. 
Layer 
Anuncio desplegable que se mueve por la pantalla del navegador. Puede partir de 
un formato integrado. 
Interstitial 
Aparece en el momento previo al acceso a la web o entre dos páginas de 
contenido. Cuando se cierra, el usuario entra definitivamente en la página a la que 
se dirigía. En dicha página suele permanecer un anuncio de formato integrado 







Es un spot televisivo mostrado dentro del sitio web del anunciante. Puede resultar 
intrusivo. 
Patrocinios 
Integra a una marca en una página web de temática alineada con el sector de 
actividad de la empresa anunciante. Tiene un emplazamiento único y va 
acompañado de otros formatos de publicidad online. 
Integraciones 
Es publicidad específica para los gustos de cada anunciante y puede incluir 
variedad de formatos. 
Otros 




A través de una base de datos, se envía información al correo electrónico de un público segmentado. 
Tiene que ser mensaje atractivo. La marca puede aparecer como remitente para otorgar confianza al 
mensaje. Es necesario facilitar los datos de contacto y una opción para solicitar la baja del servicio 
para evitar futuros envíos si el usuario lo desea. 
Web 
corporativa 
Ofrece información sobre la compañía y los productos. La identidad visual de la compañía debe estar 
alineada en la web. Se debe potenciar el conocimiento y participación en la web, ya sea mediante 
registro de usuario (para mejorar el envío de newsletter o mail marketing), un servicio RSS (para que 
el usuario sepa a través de otras herramientas qué contenidos se han actualizado) o técnicas de 
posionamiento SEO (para que la web gane notoriedad en los buscadores). En la actualidad, las marcas 
crean microsite u otras web con información específica de otros productos.  
 Fuente: elaborado a partir de Pintado et al. (2010) 
  
CAPÍTULO 4 
COMPONENTES Y GESTIÓN DE LA MARCA CORPORATIVA  
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -149- 
b. Relaciones públicas 
A diferencia de la publicidad, que trabaja con medios de comunicación de masas y en la 
mayoría de ocasiones se dirige a públicos externos y amplios; las relaciones públicas 
utilizan multitud de herramientas de comunicación, que presentan sus mensajes a 
audiencias externas y a públicos internos. Además, tienen una función de comunicación 
de mayor alcance que se ocupa de las políticas y resultados de toda la empresa (Wilcox 
et al., 2001). 
Grunig y Hunt (2000:55) consideran que “las Relaciones Públicas son la dirección y 
gestión de la comunicación entre una organización y sus públicos”. Consecuentemente, 
su planificación se basa en un modelo simétrico bidireccional de comunicación que 
favorece la comprensión entre empresa y stakeholders.  
Es por ello que las relaciones públicas no tratan simplemente de persuadir, sino que 
buscan conseguir un consenso que permita a las empresas alinear sus conductas y 
objetivos con sus grupos de interés (Alberto, 2008). Al igual que comentábamos en la 
publicidad corporativa, las RRPP no deberían olvidar unificar sus objetivos con los 
fines de la compañía e intentar entrar en contacto con la mayor parte de sus 
stakeholders. Profundizando en esta línea, Arceo (2004:89) afirma: 
“las relaciones públicas son una función gerencial cuya meta final es crear, 
mantener o modificar la relación de una persona natural o jurídica con sus 
públicos para que ambos se comporten de manera complementaria en el 
tiempo. Desde la responsabilidad social, la persona natural o jurídica 
conseguirá más fácilmente y de manera más estable el entendimiento con 
sus públicos, y así la posible serie de comunicaciones persuasivas, 
usualmente con apariencia informativa, y de otras posibles acciones no 
comunicacionales que se utilizan, tendrán mayor eficacia” 
Como se observa en esta cita de Arceo, alcanzar la eficacia en las relaciones con los 
públicos es parte fundamental de la disciplina. Para ello, es importante conocer las 
características de los medios de comunicación, puesto que desempeñan una parte 
fundamental en la búsqueda del consenso. Wilcox et al. (2001) destacan las siguientes: 
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a. Los medios impresos son preferibles cuando se quiere ser eficaz en la 
transmisión de un mensaje que necesita ser asimilado con multitud de 
detalles y la atención necesaria sea alta.  
Ejemplos de acciones de RRPP: comunicados de prensa, artículos firmados 
por miembros de la empresa, informes, organización de conferencias, 
nombramientos, resúmenes de datos, premios… Muchos de estos 
acontecimientos son desarrollados por las actividades de la RSC y las FC. 
b. La televisión tienen un impacto emocional más alto que el resto de medios. 
Entre las posibilidades que Wilcox et al. ofrecen para las RRPP en este 
medio destacamos: apariciones en las noticias, ideas para la elaboración de 
programas, patrocinio de películas, series, etc. 
c. La radio aporta flexibilidad y la posibilidad de segmentar mejor al público 
objetivo. Se pueden destacar los siguientes: aparición en los boletines 
informativos a través del envío de notas de prensa, en los programas sobre 
agenda de la comunidad, actualidad o similar. Participación en los debates o 
en la programación musical a través de sorteos o concursos, participación en 
acontecimientos locales susceptibles de ser transmitidos…  
d. Por último, los medios online favorecen una buena segmentación de los 
públicos, presentan costes inferiores a los anteriores, hay una inmediatez del 
impacto y aportan el beneficio de lo interactivo. Por otro lado, el mensaje 
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Consideramos oportuno esquematizar la variedad de acciones de RRPP tanto a nivel 
interno como externo:  





Tipos específicos de 
relaciones públicas 




con los empleados 
Revista interna, tablón de anuncios 
carteles y pósteres, cartas personalizadas, informes 
generales y personales, organización de convenciones, 
organización de acontecimientos, rumorología, 
relaciones con los sindicatos. 
con los accionistas 
Memoria anual de cuentas, juntas generales, cartas 
personalizadas, informes personalizados, visitas 
guiadas. 
con los inversores 
Memoria anual de cuentas, cartas personalizadas, 
informes personalizados, otro tipo de folletos 




con los clientes 
Publicity, otras acciones en los medios de 
comunicación, congresos, jornadas y cursos, ferias y 
exposiciones, concursos y premios, gestión de quejas 
visitas guiadas, esponsorización y patrocinio, 
rumorología, acciones puntuales. 
con el público en 
general 
Publicity, otras acciones en los medios de 
comunicación, iniciativas sociales, gestión de 
acontecimientos públicos, congresos, jornadas y 
cursos;, ferias y exposiciones, rumorología 
con los proveedores 
Organización de visitas, informes sobre la cartera de 
productos, congresos, jornadas y cursos; ferias y 
exposiciones. 
con los distribuidores 
Organización de visitas, informes sobre la cartera de 
productos, desarrollo de ayudas al sector, patrocinio de 
actividades de interés, planes de cooperación. 
con la Administración 
Pública 
Visitas guiadas, presentaciones e inauguraciones, 
colaboración social, acciones sobre organismos 
públicos, otras acciones de comunicación. 
con los grupos de 
presión 
Acciones sobre los líderes de opinión. 
con la comunidad  
Búsqueda de cooperación en la comunidad, publicity, 
otro tipo de acciones comunitarias. 
Fuente: Reinares y Calvo (2001:215) 
En la clasificación que se realiza en esta Tabla 12 surgen numerosas acciones 
relacionadas con la dimensión social de la empresa. Cabe destacar las iniciativas de 
patrocinio y mecenazgo, las iniciativas sociales, la gestión de acontecimientos públicos, 
desarrollo de ayudas al sector, planes de cooperación, la colaboración social y la 
búsqueda de cooperación con la comunidad.  
Del mismo modo, es muy importante comentar la utilidad de la publicity; es decir, la 
“información elaborada con criterios periodísticos y divulgada con el fin de crear 
opinión favorable hacia la empresa” (Armstrong et al., 2011: 305) en la difusión de las 
actividades de RSC y FC. 
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Por todo lo dicho, se pone de manifiesto la necesidad de profundizar en la vinculación 
entre marca corporativa y dimensión responsable (Bloque I). Este relación ha sido 
tratada en la literatura y a continuación vamos a profundizar en ella. Para recapitular, 
conviene decir que, hasta aquí, hemos definido los tres factores que indicen 
directamente en esta tesis: RSC-FC (ver Capítulo 3: Responsabilidad social y fundación 
corporativa) y marca corporativa (tratado en este capítulo).  
En conclusión, es el momento de desarrollar el estado de la cuestión sobre la 
vinculación marca y dimensión social de la empresa. Todo lo que se ha descrito hasta el 
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CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN 
SOCIAL DE LA EMPRESA: HACIA UN 
MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y 
COMUNICACIÓN
5.1 MARCA CORPORATIVA Y RSC 
Los capítulos anteriores han permitido obtener una perspectiva de los factores que 
inciden en la gestión de la marca de empresas con compromisos responsables asumidos 
a través de la RSC y de la FC. Con el objetivo de profundizar en el significado de estos 
términos (desde las nociones de Ética empresarial hasta los componentes que 
conforman a la marca corporativa) hemos decidido exponerlos de manera autónoma. 
Creemos que es la metodología adecuada para transmitir el mayor volumen de 
conocimiento sobre cada uno de los conceptos que intervienen en nuestra investigación. 
Sin embargo, esta partición de la literatura encuentra su nexo en determinados autores 
que han incidido específicamente en la unión de los tres factores (en especial marca y 
RSC, de ahí el interés de esta tesis por la FC). Por lo tanto, este capítulo se presenta 
como un proceso natural expositivo en el que vamos a desarrollar la revisión de la 
literatura en torno a la coordinación y gestión de marca con la dimensión socialmente 
responsable de la empresa. Es decir, la conexión de los tres bloques. 
Conviene decir que según la revisión que a continuación presentamos (ver esquema 
Esquema 16), las únicas relaciones claramente aceptadas y más trabajadas son de dos 
tipos: de marca corporativa y RSC (Villagra y López, 2013) y de RSC con FC (Smart 
Company y Charities Aid Foundation, 2007; Westhues y Einwiller, 2006). 
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Esquema 16. Estado del análisis marca corporativa, la RSC y fundación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Villagra y López (2013), Smart Company y Charities Aid Foundation (2007) y 
Westhues y Einwiller (2006) 
Sobre la base de que las relaciones marca-RSC y RSC-FC han sido tratadas por la 
literatura, consideramos que será posible establecer una vinculación entre FC y marca 
corporativa (en el Esquema 16, con una flecha en gris). La transversalidad de la RSC y 
de la marca corporativa implica una completa coordinación entre ambas áreas. Del 
mismo modo, la FC se articula como un complemento de la vertiente social de la RSC.  
Sin embargo, y es importante destacar este aspecto, la FC supone una materialización de 
los atributos responsables e identitarios de la organización: se constituye como un ente 
comunicador, con capacidad de gestión de iniciativas y bajo una dirección concreta. 
Todas ellas, a través de su denominación, son acompañadas por un determinado nivel de 
identidad corporativa (ya sea el nombre, la misión, los valores, etc). De hecho, este 
nivel de alineamiento será investigado en la parte aplicada. Parece, por lo tanto, que la 
FC adquiere forma concreta. 
Así, es lógico querer profundizar en la integración de Marca-RSC-FC como mecanismo 
para favorecer la creación de sinergias. Como la FC es un complemento de la RSC, la 
revisión que sigue contempla que algunos aspectos que vinculan a la marca con la RSC 
pueden ser extrapolables a la FC.  
No obstante, en el epígrafe final de este capítulo (ver 5.4 Aproximación a un modelo 
integrado de RSC, marca y fundación corporativa) destacaremos un resumen sobre la 
base del mismo Esquema 16. 
Comenzamos, con la integración de la dimensión social de la empresa en la marca 
corporativa a través de Hatch y Schultz (2010:226), que sostienen que el carácter 
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completo de grupos de interés de una empresa y convierte el desarrollo de la marca en 
un activo estratégico de creciente importancia” Del mismo modo, subrayan que las 
cuestiones relacionadas con la sostenibilidad y la RSC se han convertido es aspectos 
transcendentales para las compañías debido al creciente número de stakeholders que los 
consideran relevantes.  
Es decir, la identidad de las empresas adquiere unos matices diferenciados por la 
incorporación de criterios que van más allá de los puramente comerciales. Por tanto, la 
sociedad demanda información sobre valores y compromisos empresariales y la marca 
corporativa es quien los muestra. De hecho, en los últimos años, se han destacado los 
factores de identidad de las compañías y se han definido estrategias de marca para 
conciliar los intereses de la organización con los de la sociedad (Villagra, 2012; Villagra 
y López, 2013). Así, la RSC y la FC adquieren un rango distintivo en la gestión de la 
marca. 
5.1.1 CONSIDERACIONES PARA LA IMPLEMENTACIÓN 
Antes de asumir la incorporación de los criterios responsables, hay que asumir que no se 
trata de una mera técnica de marketing. Como hemos visto a lo largo de todo el Bloque I 
la RSC es un compromiso real y ético de la empresa. No sirve de nada marcarse como 
objetivo la mercantilización de los valores responsables. Asimismo, antes de emprender 
una vinculación marca-dimensión social, conviene tener en cuenta: 
a. La complejidad de la acción en la empresa y la comunicación 
Incluir la dimensión social de la empresa en la gestión de la marca conlleva un proceso 
de reflexión y estrategia. El punto de partida se debe sustentar en el análisis de tres 
factores clave (Polonsky y Jevons, 2009:330): la complejidad de la acción, de la 
empresa y de la comunicación.  
a. La complejidad de la acción. Para explicar exitosamente el tipo de acciones 
que se van a llevar a cabo y ser eficaces es necesario comprender 
perfectamente cuál es el sentido y el punto de vista que tiene la estrategia de 
RSC, la FC o el mecenazgo correspondiente que se desarrolle.  
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b. La complejidad de la empresa. El tipo de organización que se tiene en una 
compañía respecto a la marca también es crítico a la hora de definir las 
principales estrategias en materia de compromiso responsable y su posterior 
implementación. 
c. La complejidad de la comunicación. Para decidir cómo explicar lo que es y lo 
que se hace en dimensión social, el tipo de comunicación ejercida debería ser 
clara y precisa. Asimismo, debería realizarse de una manera que sea relevante 
para las preocupaciones de los stakeholders de cada empresa (ver 5.3.2 
Gestión de la comunicación corporativa en empresas responsables). 
Para analizar estos tres puntos conviene recordar que la marca corporativa es la 
representación de la esencia de la empresa. Si una determinada acción se ha llevado a 
cabo sin una lógica coherente, difícilmente se podrá incorporar a los criterios que 
guiarán la gestión de marca. Es por eso que la complejidad de la acción representa muy 
bien la necesidad de comprender que si se añade la dimensión social de la empresa al 
mix de marca corporativa, es necesario entender lo que realmente representa.  
Cuando el compromiso ha sido adquirido, la compañía debe ser consistente con sus 
acciones. En otras palabras, si se adoptan criterios éticos y se desarrollan los valores, la 
compañía no debe retroceder porque los stakeholders esperan que esa predisposición se 
mantenga en el tiempo (Villagra y López, 2013). El Bloque I de esta tesis ha intentado 
explicar el significado y repercusión de esas iniciativas.  
Respecto a la segunda parte, la relativa a la complejidad de la empresa, trata 
precisamente la disyuntiva que este capítulo va a desarrollar. Dependiendo de la 
estrategia de branding que una empresa sostenga, se producirá un tipo de desarrollo de 
marca corporativa-dimensión social u otro.  
Es necesario destacar que una de las mayores dificultades de la gestión de la marca será 
la habilidad para responder y construir una personalidad capaz de interactuar con los 
diferentes stakeholders, quienes en ocasiones pueden llegar a tener conflicto de 
intereses (Balmer y Gray, 2003; Villagra, 2010). La independencia de la FC puede 
convertirse en una cualidad clave para el desarrollo de la marca corporativa con alguno 
de los públicos o para el desarrollo de un determinado valor.  
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Lo importante, por lo tanto, es saber cómo gestionar una sinergia en beneficio propio y 
de la sociedad. Aspecto que incide notablemente en la complejidad de la comunicación. 
En la estrategia comunicativa, la empresa socialmente responsable “lo primero que debe 
hacer es pensar en los modos, en la estrategia y en el lugar que debe ocupar su marca y 
la esencia de lo que ella misma es como empresa y lo que debe ésta significar en el 
contexto social que ocupa; y ver por último si tiene herramientas adecuadas para decir 
todo esto” (Benavides, 2009:138).  
Asimismo, la comunicación de marcas con un fuerte compromiso social (RSC-FC) se 
debe basar en una realidad que sea creíble objetivamente ya que “las marcas 
responsables atraen más críticas que otras marcas” (Kajula et al., 2011:11). De hecho, 
en muchas ocasiones las marcas con programas socialmente responsables más activos 
son las más criticadas por los medios de comunicación (Villagra y López, 2013). 
Asimismo, específicamente hablando de FC, es complicado conseguir cobertura 
mediática puesto que los medios difícilmente inciden en el nombre del patrocinador de 
las actividades (Westhues y Einwiller, 2006), sino en la acción en sí misma. 
La complejidad de la acción, de la empresa y de la comunicación, permite subrayar que 
establecer una política de RSC y una FC puede ser un problema para el impacto en los 
públicos, que pueden no entender las razones de dicha organización. Así, la marca 
corporativa permite comunicar los valores de la empresa, diferenciarse de la 
competencia y reforzar la lealtad entre organización y stakeholders (Balmer, 2003). Sin 
embargo, encuentra dificultad para gestionar una amplia variedad de puntos de contacto 
con los públicos de interés (Ind, 1997), para hacer comprensibles sus compromisos en 
RSC y FC, y para determinar el impacto y retorno que tiene este tipo de actividades 
(Hall, 2006). 
b. Sobrepasar el concepto de marketing social corporativo 
Menon y Kahn (2003) estudiaron las evaluaciones que los consumidores hacían de 
empresas que apoyaban acciones de RSC y diferentes tipos de programas unidos a la 
dimensión social de la empresa. En concreto, la investigación centraba su atención en el 
marketing social corporativo, desarrollado a través de la venta de productos; o desde 
una vertiente más corporativa, con el análisis de acciones de patrocinio y mecenazgo. 
Menon y Khan (2003) encontraron evidencias de lo siguiente: 
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1. Cuanto más simple, más apoyo social. En las acciones más elaboradas (ej.: 
mecenazgo), el público no encuentra la razón de ese comportamiento, provocan 
desconfianza y valoración negativa hacia esa actividad responsable. Sin 
embargo, cuanto más simple es el apoyo social a una causa, más respaldo 
encuentra entre sus públicos, que estiman ese compromiso como una mera 
promoción publicitaria. 
2. Relación empresa-acción. El nivel de congruencia entre la actividad empresarial 
y la acción llevada a cabo afecta directamente a la puntuación que se da a las 
estrategias. El consumidor debe entender cuál es la relación y el motivo que une 
un comportamiento con los fines empresariales. Si existe falta de congruencia 
entre actividad y compromiso social, se suponen intereses poco claros, lo que 
inspira cierto velo oscurantista.  
Estas evidencias suponen que si la RSC (en la que se incluye la actividad de la FC) no 
es la base del posicionamiento de marca, es preferible que focalice la comunicación en 
acciones más específicas (Villagra y López, 2013), vinculadas con un compromiso 
concreto que permita ser entendible para el público.  
Sin embargo, el análisis de Menon y Khan descansa sobre el marketing social 
corporativo. Por ello, las relaciones simplicidad del evento – imagen de marca 
comercial están más supeditadas. La marca que represente a una empresa socialmente 
responsable debe sobrepasar la barrera del marketing y buscar la verdadera 
implantación de los criterios responsables. Es decir, una marca responsable no debería 
detenerse en la acción puntual, sino que la marca y la comunicación corporativa deben 
estar estrechamente relacionadas con la estrategia de RSC (Villagra, 2009; Villagra y 
López, 2013) y la FC (Westhues y Einwiller, 2006).  
Bajo esta perspectiva, no es de extrañar que las percepciones de los públicos sean 
mejores en las marcas que son conscientes de la relación de la empresa con la sociedad 
de aquellas que no lo saben (Hall, 2006). Una conciencia que puede ser potenciada por 
la FC, que tiene la capacidad de actuar como antena o sensor de las necesidades del 
entorno (Pedrini y Minciullo, 2006; Westhues y Einwiller, 2006).  
CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 
 HACIA UN MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -160- 
c. Integración en la empresa y valoración del largo plazo 
Sólo comprendiendo la verdadera complejidad de los criterios responsables (en 
acciones, empresa y comunicación) y aceptando que la dimensión social de la marca no 
descansa en el marketing, se podrán aceptar las siguientes afirmaciones (Polonsky y 
Jevons, 2009):  
a. Para llegar a los públicos se debe integrar la dimensión social de la empresa con 
la visión corporativa. Además, esta congruencia hay que saber explicarla a los 
stakeholders. Es decir, se retoma la idea de la transversalidad de la RSC y de la 
FC. Tiene que ser una estrategia que involucre a todos los departamentos. De lo 
contrario, será una mala inversión. Una vez conseguida esa transversalidad, la 
explicación a los grupos de interés se produce de una manera mucho más 
natural.  
b. El largo plazo es percibido positivamente en los públicos cuando se habla de 
estos aspectos. Las políticas esporádicas o cortoplacistas tienen peor percepción. 
Una conclusión que realza el interés por la fundación corporativa, más orientada 
a esta dimensión temporal (Westhues y Einwiller, 2006) y con capacidad para 
ser complemento de la RSC de la empresa (Smart Company y Charities Aid 
Foundation, 2007). 
c. La auditoría externa mejora la percepción de las acciones ligadas a la RSC-FC. 
El Esquema 17 provee la información básica, previamente explicada, sobre las premisas 
que hay que tener en cuenta antes de añadir la dimensión social de la empresa a los 
atributos de la marca. Incidimos en la presencia que la FC tiene en todos los procesos, al 
margen pero complemento del departamento de RSC. Todos estos factores serán 
tratados en profundidad en los siguientes puntos de este capítulo. 
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Esquema 17. Consideraciones para la implementación de la dimensión social en los atributos de marca corporativa 
 
Fuente: Elaboración propia a parir de Polonsky y Jevons (2009),  Hall (2006), Villagra (2009), Villagra y López (2013) y 
Westhues y Einwiller (2006) 
Una vez descritos los factores que hay que conocer para tomar la decisión de integrar la 
dimensión social de la empresa en la marca corporativa, conviene resaltar alguno de los 
aspectos positivos y negativos que tiene esta implementación. Entendemos que existen 
una serie de características que benefician la construcción de marca corporativa con 
atributos socialmente responsables y debemos explicarlo para poder alcanzar un mayor 
entendimiento del contexto.  
5.1.2 ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LA RELACIÓN MARCA – DIMENSIÓN SOCIAL 
a. Aspectos positivos 
Al margen de que la investigación aplicada profundice en las características positivas 
que los profesionales contemplan en su gestión, existen una serie de beneficios 
aceptados por la comunidad que pasamos a desarrollar y que se deben tener en cuenta 
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1. Imagen y Reputación. La incorporación de la dimensión social de la empresa 
a los atributos de marca puede aportar reconocimiento, reacciones positivas en 
stakeholders, imagen, reputación, posicionamiento y legitimidad (Villagra, 
2012; Villagra y López 2013; Benavides, 2008; Alloza, 2006; Hatch y 
Schultz, 2003; Fombrun, 1996; Hulberg, 2006; Villafañe, 1999; Westhues y 
Einwiller, 2006; García-Marzá, 2004). La cuestión, en esta tesis, es delimitar 
la aportación que los gestores de marca creen que tiene la FC y cómo lo 
realizan. 
2. La satisfacción de los stakeholders. La gestión de marca corporativa reconoce 
las exigencias de los grupos de interés de una empresa. Entre ellas, es común 
que abunden las relacionadas con el compromiso de la empresa en la sociedad 
donde opera (Olins, 1991). El nuevo contexto económico social requiere una 
nueva manera de gestionar la marca. Competitividad, globalización e 
internacionalización necesitan a la marca corporativa para aportar coherencia 
a un proceso (Balmer 2010) que mejore la relación con los stakeholders 
(Villagra y López, 2013). Bajo estas circunstancias, la marca corporativa 
permite comunicar valores, aportando diferenciación y reforzando la lealtad 
entre empresa y stakeholders (Balmer, 2003). Como añadidura, ya hemos 
comentado la relevancia que tienen las FC en el diálogo con los grupos de 
interés (Westhues y Einwiller, 2006) y las grandes ventajas que la RSC aporta 
a la conexión del discurso de la compañía con una demanda creciente de la 
sociedad (Villagra y López, 2013). 
Por lo tanto, si una empresa alcanza la profesionalización de su RSC a través 
de la FC (Godlewski-Segrestan -citado por Parés, 1994:127-), es misión de la 
dirección de marca corporativa el ser capaz de gestionar dicho aspecto de 
manera eficiente, haciendo llegar a los stakeholders este valor añadido.  
3. Exposición y asociación de marca (Aaker y Joachimsthaler, 2004). Entre las 
actividades que realiza la dimensión social de la RSC y la FC está el 
patrocinio. En el transcurso de este tipo de actividades se consigue exposición 
a la marca desde los stakeholders, ya sea directa o indirectamente.  
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En el caso de ser indirecto, la comunicación es de perfil bajo, con mensajes 
discretos, desarrollada hacia un target específico y sin grandes campañas de 
publicidad (Villagra y López, 2013).  
Del mismo modo, estas acciones permiten crear asociación de marca siempre 
y cuando exista relación con la actividad en la que participa la RSC o la FC 
(Menon y Kahn, 2003; Villagra, 2009; Villagra y López, 2013; Westhues y 
Einwiller, 2006, Villafañe, 1999). Es posible que al stakeholder le cueste 
retener una asociación patrocinio-marca si en su mente no existe coherencia 
entre la imagen que percibe y el evento al que asiste. Para ello, la marca 
corporativa debe expresar su identidad: valores, visión y cultura corporativa 
(Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schultz, 2010) a través de la coherencia en la 
elección de su participación en estos actos. Por eso mismo, es pertinente que 
los fines y objetivos de una fundación estén alineados con la identidad 
corporativa. En el alineamiento, la marca debería tener un papel muy 
relevante. 
4. Proporcionar una experiencia de marca. Cuando se da una experiencia a los 
clientes, la marca está diciendo mucho de sí misma. La implicación del cliente 
lo convierte en parte de la marca. Dicho sentimiento transforma al patrocinio 
o gestión de eventos en una inversión destacable (Aaker y Joachimsthaler, 
2004). Normalmente, las marcas con compromisos responsables evitan los 
discursos globales y generales, prefiriendo campañas estratégicas o acciones 
específicas que fomenten iniciativas reales y concretas (Villagra y López, 
2013). Por ello, las actividades de patrocinio, muy propias de la FC, otorgan la 
posibilidad de contacto personal, de enseñar en qué se dedica el dinero y, dado 
el caso, encontrar nuevos donantes para el mantenimiento de su actividad 
(Westhues y Einwiller, 2006).  
Relacionado con la experiencia y asociación de marca que permite la 
dimensión social de la empresa, surge el efecto de afiliación evento – 
stakeholder. Aparece cuando se potencia una fuerte asociación de los intereses 
de la persona con la actividad desarrollada (que sea algo importante para ese 
público) y se demuestra que existe un compromiso verdadero por parte de la 
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empresa, de que hay mucho en juego (Aaker y Joachimsthaler, 2004). Un 
ejemplo sería un aficionado al arte que acude regularmente a las exposiciones 
que organiza una FC. Esta sensación placentera para la persona puede hacer 
que una actividad que habitualmente realiza una marca (a través de la FC, 
pero también de la RSC) forme parte del autoconcepto individuo. 
5. La retención de talento (Olins, 1991). Actualmente se emplean grandes 
esfuerzos en contratar y mantener en sus puestos a los empleados mejor 
formados. Asimismo, las personas valoran positivamente que las empresas 
manifiesten una actitud de respeto hacia los trabajadores y en las operaciones 
que realizan. Recordamos que la RSC va más allá de la dimensión social. 
Entre sus principales áreas de gestión mencionábamos la vertiente laboral y 
medioambiental (ver b. Establecimiento de las líneas de actuación –en 3.1.3 
Incorporación de los criterios de RSC en la empresa-).  
b. Aspectos negativos 
Del mismo modo, existen una serie de inconvenientes que se deben tener en cuenta en la 
incorporación de la dimensión social al desarrollo de la marca corporativa:  
1. Amplia variedad de intereses en los stakeholder. Cada uno de los grupos de 
interés de la marca es diferente. Llegar a ellos puede suponer conflicto de 
intereses (Balmer y Gray, 2003; Villagra, 2010) en la decisión de potenciar un 
atributo de marca u otro. De hecho, en el caso de la FC encontramos que tiene 
sus propios stakeholders, que en la mayoría de las ocasiones sólo estarán 
indirectamente representados (Westhues y Einwiller, 2006). Por ello, el 
aspecto negativo de la relación radica en que puede que los intereses de un 
público sean distintos a los de otro. En este inconveniente para la marca, la FC 
puede articularse como un apoyo para sus mensajes de valor específico. 
2. Comunicación y críticas. Existe una relación asimétrica entre el compromiso 
de las empresa con la dimensión social y el rechazo a comunicar esta 
predisposición (Villagra, 2012, 2009; Villagra y López, 2013). La razón es 
que las empresas con mayor implicación en actividades de RSC reciben 
mayor número de críticas desde la opinión pública. En muchas ocasiones, las 
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voces desfavorables a esta decisión de la marca piensan que la empresa trata 
de ocultar algo (Villagra, 2012) o de aprovecharse de un problema social en 
beneficio propio (Illia et al., 2010). Es más, existe una proporción entre el 
nivel de comunicación de una empresa a este respeto y la atracción de críticas 
por parte de los stakeholders (Villagra y López, 2013). Por tanto, como se ha 
dicho, la inversión realizada en la actividad de RSC acaba siendo comunicada 
únicamente a un determinado tipo de público, muy concreto y con un perfil de 
comunicación bajo (Villagra, 2012). 
Por otro lado, en el caso de las FC, observamos que cuanto más conocida es la 
institución, más fácil es obtener cobertura mediática (Westhues y Einwiller, 
2006). Se trata de “alcanzar el nivel correcto de transparencia para asegurarse 
que las personas no infravaloren tales acciones de RSC” (Illia et al., 2010:86). 
Así, vuelve a surgir la necesidad de alcanzar un posicionamiento que no 
suscite las críticas arriba referenciadas. Ante esta situación, cabe preguntarse 
si el binomio RSC-FC facilita la comunicación de la dimensión social de la 
marca. La independencia de la fundación frente a la empresa matriz puede 
adquirir un cariz diferente por tratarse de una institución con personalidad 
jurídica propia. A este respecto, debería ser la gestión de marca corporativa la 
que posibilite la optimización de esta posibilidad.  
En función de lo que se detecte en la investigación aplicada podremos 
concretar si las empresas con este tipo de situaciones se plantean una 
comunicación basada en esta alternativa. Lo cierto es que si la fundación no 
está integrada en la dinámica de la dimensión social de la empresa (RSC) 
(Westhues y Einwiller, 2006) y la dirección de marca no fomenta la  
interrelación (Villagra y López 2013; Villagra, 2009) la posible sinergia en 
términos de construcción de marca y reputación puede quedar diluida.   
3. Problemas organizativos. Existen empresas en las que se desarrolla un 
advisory council que trata de aconsejar sobre la correcta dirección estratégica 
de la FC y aparecen diferentes posturas sobre el nivel de integración o 
separación de marca corporativa y FC, lo que permite observar cierta tensión 
entre empresa y fundación a este nivel (Westhues y Einwiller, 2006).  
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Por todo lo dicho, en el Esquema 18 se puede ver un resumen en el que se destacan las 
principales características, positivas y negativas, de la relación. Así, el fenómeno 
multistakeholder y la sinergia con la gestión actual de marca y comunicación 
corporativa parecen ser las principales fuentes de la dicotomía ante la vinculación 
marca-dimensión responsable (FC-RSC).  
Precisamente por ello, tanto la gestión de la marca como la comunicación corporativa, 
serán tratadas en los dos epígrafes que complementan este capítulo (5.2 y 5.3). Sin 
embargo, es importante profundizar en los aspectos positivos y negativos de la 
incorporación de los criterios responsables a la comunicación corporativa. 
Esquema 18. Resumen de ventajas y desventajas de la vinculación marca - dimensión social de la empresa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Villagra, (2012, 2009), Villagra y López (2013), Smart Company y Charities Aid 
Foundation (2007),  Westhues y Einwiller (2006), Balmer y Gray (2003), Olins (1991), Aaker y Joachimsthaler (2004), 
Benavides (2008), Hulberg (2006), Hatch y Schultz (2003), Fombrun (1996), Villafañe, (1999), Alloza, (2006), Westhues y 
Einwiller (2006) y García-Marzá (2004) 
A continuación se enumeran las ventajas e inconvenientes que tiene la dimensión 
responsable en el discurso o comunicación corporativa. Consideramos que es pertinente 
obtener un perfil global de los aspectos negativos y positivos del desarrollo de una 
marca responsable. Por ello, tras analizar las implicaciones directas para la marca, 
analizamos las repercusiones para su comunicación: 
Aspectos de las relación marca - 
dimensión social 
Positivos 
Imagen y reputación 
Satisfacción de los stakeholders 
Exposición y asociación de marca  
Experiencia de marca 
Retención de talento  
Negativos 
Gran variedad de intereses en los 
stakeholder 
Comunicación y críticas 
Problemas organizativos 
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5.1.3 ASPECTOS POSITIVOS Y NEGATIVOS DE LA RELACIÓN COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
- DIMENSIÓN SOCIAL  
En 5.1.1 Consideraciones para la implementación de la dimensión responsable en la 
gestión comentábamos que la marca y comunicación corporativa deben estar 
estrechamente relacionados con la estrategia de RSC (Villagra y López, 2013; Villagra, 
2009) y, por tanto, con la FC. Nos permitimos incluir a la fundación por dos razones 
(Westhues y Einwiller, 2006): 
1. Las fundaciones son apoyo para los programas de comunicación de RSC y para 
el diálogo con los stakeholders.  
2. La comunicación corporativa consigue la alineación entre fundación y empresa. 
De este modo, hemos desarrollado las ventajas e inconvenientes que puede tener esta 
estrategia para el gestor de la marca. Entre ellas, destacábamos las repercusiones que 
recaen en la marca al asumir un discurso corporativo que incorpore este perfil 
responsable. Asimismo, en nuestro caso, surge el problema de la gestión de 
comunicación de la FC, una institución que como mínimo comparte el nombre de la 
empresa y que es más independiente de la estructura global (por tener personalidad 
propia –ver 3.3.2 Definición de fundación corporativa) que el departamento de RSC.  
En consecuencia, parece necesario enumerar las ventajas e inconvenientes que se han 
detectado en la literatura en torno a la comunicación corporativa de marcas que han 
implementado el discurso responsable. 
a. Aspectos positivos 
Entre las motivaciones para la comunicación podemos encontrar las siguientes:  
a. El valor se hace presente a través de la comunicación. La comunicación de la 
RSC-FC es una forma de trasladar a la sociedad las diferentes políticas sociales 
(si es sólo RSC: también económicas y laborales de la empresa). Esta afirmación 
no significa que sea una forma de “maquillar la realidad”, sino que “el valor sin 
discurso carece de sitio para poder ser entendido, porque aquel es construido a 
partir de éste” (Benavides, 2009:139).  
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Es decir, la comunicación adjudica presencia al valor (y por tanto a la RSC y 
FC) siempre y cuando éste sea asumido verdaderamente. En este sentido, existen 
mecanismos que pueden mitigar la posible desconfianza en la sociedad y 
potenciar la transparencia. Por ejemplo, las memorias de sostenibilidad 
auditadas (ver 5.3.1 Formas de comunicación: RSC y fundación corporativa), ya 
que la sujeción a una evaluación externa aporta veracidad a lo que se comunica.  
b. A través de la comunicación, un mayor número de personas será consciente del 
compromiso social de la empresa. Dado el caso, podría generarse una aumento 
de credibilidad e imagen; cifra de negocio e integración con la comunidad donde 
se opere (Parés, 1994). Asimismo, la comunicación corporativa vinculada a los 
atributos socialmente responsables de la marca aumenta las expectativas que los 
stakeholders tienen de la empresa (Schlegelmilch y Pollach, 2005). 
c. Superación de la comunicación de producto. La comunicación de la RSC surge 
como una evolución de las anteriores etapas de la dimensión comunicativa 
empresarial, cuando se trasladaban únicamente los valores de los productos. Sin 
embargo, en la actualidad, no se centran en los productos sino en los valores 
propiamente dichos de la organización y de sus discursos (Benavides, 2009: 
149).  
Consecuentemente, la comunicación, mediante la marca corporativa, ha 
favorecido una nueva manera de gestionar los intangibles de la empresa: valores, 
acciones y estrategias de relación con la comunidad, entre otros. Entendemos 
que el producto es sólo en parte la clave del éxito de la comunicación, ya que los 
valores y los discursos corporativos han comenzado a formar parte de la 
comunicación de marca. 
d. “Los consumidores escuchan lo que dicen las marcas y esta confianza 
proporciona a las empresas una herramienta fácil para el desarrollo social” 
(Gibbons, 2010:72). Existe demanda por parte de la sociedad por conocer los 
comportamientos éticos (Villagra, 2012) y la comunicación de estas actitudes 
eleva las expectativas de sus públicos (Schlegelmilch y Pollach, 2005).  
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Una empresa que goce de buena reputación podrá valerse de su marca para 
gestionar las estrategias de comunicación responsables, puesto que no debería 
provocar la sospecha en la audiencia por el mero hecho de empezar una política 
comunicativa de RSC o FC.  
Será su evolución histórica y no la comunicación de estos valores lo que 
determine la opinión del público respecto al mensaje que transmite. De hecho, 
cuanto más conocida es una FC, más fácil es obtener cobertura mediática 
(Westhues y Einwiller, 2006). Observamos una relación: la comunicación de la 
actividad RSC-FC puede generar reputación pero para que sea creíble se 
necesita que la marca ya tenga reputación. 
b. Aspectos negativos 
1. La comunicación puede hacer que los stakeholders piensen que la compañía 
trata de esconder algo (Villagra, 2012) o que es una mera acción de marketing 
que hace uso de los problemas sociales para el beneficio propio (Illia et al., 
2010). Es decir, surge un “descreimiento de los consumidores que ven en estas 
nuevas actitudes de la empresa un modo de ocultar, a través del marketing, las 
intenciones u objetivos puramente económicos de la empresa tradicional” 
(Benavides, 2009:146). El problema puede ser solucionado a través de la 
“construcción discursiva global de una compañía”. Posición que implica la 
labor de marca corporativa (sin importar el número de marcas de producto que 
tenga) en la relación de los atributos de una empresa con sus públicos. 
2. Nuevos escenarios mediáticos (Benavides, 2009). La marca corporativa que va 
a incorporar los criterios responsables a su estrategia comunicativa debe 
entender los procesos internos de los medios de comunicación. Un valor no se 
comunica a través de una estructura clásica, basada en la publicidad 
convencional, sino que los nuevos escenarios mediáticos plantean una 
complejidad creciente. Podemos destacar el caso de las redes sociales y el rol 
que debe adoptar la marca corporativa en este contexto. 
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3. Relaciones asimétricas entre el aumento de políticas de RSC-FC y el rechazo a 
comunicarlas (Villagra, 2009: 159, Villagra, 2012; Villagra y López, 2013). 
Esto sucede porque puede considerarse que la comunicación de estas iniciativas 
es un escaparate para la mera publicidad. En cualquier caso, consideramos que 
no dotar a una FC y a un departamento de RSC de los mecanismos de 
comunicación oportunos supone una falta de control sobre lo que se dice de la 
propia marca. (Ej. Conversaciones en el medio internet). 
No obstante, incidimos en que el exceso de comunicación vinculada a los 
atributos socialmente responsables pueden provocar una percepción errónea de 
la empresa y obtener una retroalimentación negativa (Schlegelmilch y Pollach, 
2005). 
4. Logro de objetivos de comunicación en el largo plazo (Benavides, 2009). 
Comprender los nuevos escenarios mediáticos y potenciar la vinculación 
responsable con la empresa conlleva tiempo.  
5. Perfil bajo de comunicación. Las compañías han optado por una comunicación 
basada en mensajes discretos, acciones puntuales con fuerte segmentación y 
escasos discursos globales (Villagra y López, 2013). La comunicación de las 
marcas con compromiso social se ha basado en la publicación de memorias de 
sostenibilidad; un canal transparente (por ser auditado) pero con audiencia muy 
específica. Pese a ello, esta decisión ha permitido minimizar los posibles 
efectos negativos de las técnicas más comunes de comunicación (Villagra, 
2009). Hay que tener en cuenta que, como decíamos en los aspectos positivos 
de la relación marca-dimensión responsable, la comunicación corporativa eleva 
las expectativas de los stakeholders (Schlegelmilch y Pollach, 2005) pero eso 
conlleva un claro aumento del nivel de exigencia (Villagra, 2012).  
La cuestión es si esa objeción a tener un papel más activo perjudica al 
desarrollo de las estrategias de RSC o FC y, con ellas, a los potenciales 
beneficios para la sociedad. Asimismo, en esta tesis adquiere especial 
relevancia la FC, puesto que por su naturaleza es independiente del núcleo de 
negocio y podría disfrutar de mayor libertad en la comunicación de valores 
responsables. 
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Superadas estas premisas, conviene resaltar que comunicar la dimensión social de la 
empresa significa aunar en todos los procesos de comunicación los valores que toda 
compañía asume por el hecho de pertenecer a una sociedad (Benavides y Villagra, 
2005). Conlleva una dimensión interna (personalidad de marca) y otra externa 
(percepción de marca).  
En este proceso, consideramos que no sólo hay que centrarse en la RSC, sino que la FC 
será un elemento indispensable para la unificación de valores y potenciación de una 
óptima percepción. Aseveración que debemos comprobar en la parte aplicada de la 
presente tesis. 
Este punto ha planteado tres procesos determinantes para incorporar la dimensión 
socialmente responsable de la empresa a la marca corporativa y su comunicación. Han 
sido las premisas básicas que hay que tener en cuenta antes de elaborar un diseño de 
marca responsable. Consideramos que se ha presentado una perspectiva correcta para 
conocer los retos que inciden en el gestor de marca, pero también sus oportunidades. 
Por ello, hemos hablado de las consideraciones previas a la implementación y de las 
ventajas e inconvenientes de su inclusión en la marca y en la comunicación corporativa. 
Teniendo en cuenta todos estos aspectos, la marca no ha dejado de trabajar en la 
construcción de una personalidad y una percepción vinculada con la dimensión 
responsable. Consecuentemente, es oportuno explicar cómo se produce esta gestión. 
Así, vamos a dividir la revisión de la literatura en dos puntos (5.2 y 5.3): la gestión de la 
marca responsable a través del desarrollo de los rasgos de personalidad-percepción y los 
usos comunicativos vinculados en este tipo de situaciones. 
5.2 GESTIÓN DE LA MARCA CORPORATIVA, RSC Y FUNDACIÓN  
Tras definir cada una de las ventajas e inconvenientes de la relación de la marca con la 
dimensión social de la empresa, es necesario plantearse cómo conjugar la gestión de 
cada uno de los componentes de la marca corporativa (ver 4.3 Componentes de marca 
corporativa). Este punto quiere mostrar la manera en que el gestor de marca busca un 
desarrollo que favorezca la diferenciación por la vía de la responsabilidad social.  
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Esta diferenciación implica un verdadero compromiso ético con la comunidad, que se 
debería plasmar en un reconocimiento por parte los stakeholders y, por lo tanto, en una 
buena reputación.  
De esta manera, se propone una primera aproximación a través de la comprensión de 
una doble dimensión en la marca (Alloza, 2001; Villagra, 2010): por un lado, existe una 
referencia social, donde la marca es una construcción mental que se elabora como 
conclusión de la relación entre persona y compañía; por el otro, se trata del plano en el 
que la empresa elabora su construcción, su gestión. Esta dimensión dual es sintetizada 
por Villagra (2010:116) de la siguiente manera: 
“Hoy en día esta aproximación implica completar los tradicionales modelos 
y planteamientos de gestión de marca con la integración de nuevas formas 
de relación con los stakeholders basadas en la confianza y el intercambio 
de información” 
De la comprensión de esta realidad aparecerá un proceso óptimo de gestión de la 
personalidad y percepción de la marca. Consecuentemente, se puede afirmar que la 
gestión de marca ha traspasado las fronteras del departamento de comunicación o 
marketing y pese a que la creación pueda comenzar en uno de estos departamentos, la 
experiencia de la marca llegará a toda la organización (Bennett, 2010). Ahora la 
responsabilidad de la creación y la gestión de la marca recaen en toda la organización. 
Dicha afirmación se centra en la necesidad de establecer y mantener una adecuación 
entre las expectativas de los stakeholders, nacida a partir de la comunicación que se 
realiza, y la experiencia real que tienen los públicos de la empresa cuando se relacionan 
con la marca (Alloza, 2001).  
La estrategia de marca es una parte integrada en la gestión global de la empresa 
(valores, productos y servicios, stakeholders). La marca es parte de la experiencia y el 
compromiso que se ofrece a los públicos de interés. Los empleados surgen como un 
aspecto muy importante (como ya se ha dicho anteriormente) al ser los que canalizan 
con sus acciones las cualidades de la marca.  
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En definitiva, como parte integrante de la estrategia global de la empresa, la marca 
requiere su integración en todas las áreas de la organización (Alloza, 2001). Esta es una 
de las razones por las que la perspectiva estratégica aboga por que el director de marca o 
brand manager se establezca en el organigrama dentro de la alta dirección y que su plan 
de trabajo se configure a largo plazo. En muchas ocasiones no sería de extrañar que el 
brand manager sea el propio presidente (Aaker y Joachimsthaler, 2004). 
Por esto mismo, queremos considerar la importancia que tiene la dirección de marca y 
las relaciones RSC-FC. Es importante que exista un mecanismo canalizador, interno y 
externo, de las iniciativas que parten de la empresa y la repercusión que tiene en los 
stakeholders, así como el conocimiento de sus expectativas. Por ello, las relaciones 
entre estas tres áreas son muy relevantes para el correcto desarrollo de la dimensión 
social y de una comunicación que vele por los intereses de la reputación corporativa.  
Consecuentemente, sobre la base de que la gestión de marca y comunicación deben 
estar estrechamente vinculados con la estrategia de RSC (Villagra, 2009; Villagra, 
2012), la FC no debería quedarse fuera de ese sistema estratégico de desarrollo de 
marca puesto que las fundaciones utilizan la comunicación corporativa para alinear 
fundación y empresa, son apoyo para los programas de comunicación de RSC de la 
organización y desempeñan una función esencial en el diálogo con los stakeholders y 
los programas de RRPP (Westhues y Einwiller, 2006). 
Esquema 19. Motivos para la gestión de marca corporativa 
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En el Esquema 19 se muestran los motivos por los que Alloza (2001) destaca la 
relevancia de la marca dentro de la estrategia general de la organización a través de una 
serie de factores:  
a. Exceso de capacidad productiva y homogeneidad de la oferta: la enorme cantidad 
de oferta de productos y servicios que acompañan a la economía de mercado ha 
provocado la existencia de una clara homogeneidad en los productos. Hecho por 
el cual, la diferenciación de las empresas frente a la competencia es sumamente 
complicada.  
Este sistema, con una gran oferta y escasa diferenciación en cuanto a calidades y 
precios, lleva la conclusión de que será el compromiso de la empresa con sus 
públicos uno de los factores para la diferenciación. Es imprescindible que 
destaquemos aquí el papel fundamental que puede desempeñar una FC. Al margen 
de la política de Responsabilidad Social Corporativa que pueda desarrollar 
cualquier empresa, una fundación que realice una labor continuada y sólida en un 
determinado campo puede ser esencial en la materialización del compromiso de la 
organización con sus públicos (Westhues y Einwiller, 2006) y la reputación global 
que adquiera la organización en una comunidad.  
b. Diferenciación como clave en la creación de valor. Esta distinción con la 
competencia se sustenta en una serie de “intangibles” de la empresa: 
- Cumplir las expectativas mediante el compromiso de la marca. 
- Exteriorizar la cultura corporativa y conseguir que empresa y trabajadores 
actúen en consonancia. 
- Construir la reputación corporativa a partir de la fusión de la coherencia en la 
gestión y el seguimiento continuo de los anteriores intangibles.  
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Cabe recordar, en este punto, el efecto de la afiliación evento – stakeholder 
mencionado por Aaker y Joachimsthaler (2004). Según el cual, el grupo de interés 
puede desarrollar una respuesta emocional que unifica la relación empresa-
individuo gracias al aporte personal que le ofrecen las acciones de patrocinio que 
tradicionalmente ha desarrollado un organización (ver 5.1.2 Aspectos positivos y 
negativos de la relación marca – dimensión social). Estas acciones son 
claramente manifestadas por la FC. 
c. Una nueva economía: pilar básico de esta nueva situación es la desaparición del 
intermediario. La rápida generación de conocimiento y el proceso de información 
ha creado nuevos canales de distribución nutridos por la interactividad 
proporcionada por internet.  
d.  Nuevos valores sociales: con la caída de ciertos valores, las marcas cobran 
especial relevancia entre determinados públicos.  
Todos estos aspectos ponen de relieve el cambio que se está llevando a cabo en la 
gestión de la marca y la relación de la empresa con sus públicos. En este contexto, los 
valores son un mecanismo integrador y potenciador, que adquieren relevancia al ser 
canalizados a través de una eficiente política de RSC y del establecimiento de la FC. El 
desarrollo de estos valores asegura el potencial de la marca corporativa, la 
comunicación y la generación de reputación.  
Los valores son agrupados como intangibles que pertenecen a la reputación, la marca 
corporativa y la RSC y que se engloban en lo que se ha conocido como capital social: 
“aquellos recursos, mecanismos y medios de los que disponen los actores sociales para 
la elaboración de cooperación social y la satisfacción de los intereses recíprocos 
(García-Marzá, 2004:52). De esta manera, el capital social (valores) se constituye como 
un conjunto de recursos productivos necesarios para alcanzar determinados fines y 
objetivos. Desde la gestión de marca, habrá que trabajar con aspectos dispares como la 
confianza, la solidaridad o los modelos culturales.  
Efectivamente, los valores son conceptos intangibles que el investigador tiene que 
conocer para convertirlos en mecanismos conformadores de marca corporativa. 
Coleman (2001) integra en el capital social de la empresa las obligaciones y 
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expectativas, confianza o canales transmisores de información.  Así, los valores 
redundan en la competitividad y el liderazgo de las marcas. De hecho, Aaker y 
Joachimsthaler (2004) plantean una gestión de marca desde el modelo de liderazgo, 
según el cual, entre otros factores destacan los siguientes:  
- Se pasa de una gestión táctica a una estratégica: ya no es cuestión de actuar de 
manera reactiva ante los acontecimientos que se sucedan, sino que se requiere una 
modelo estratégico que defina su proyecto con una cierta perspectiva de futuro 
sobre los stakeholders de la empresa. Por eso, la marca se debe involucrar en la 
propia gestión del negocio. 
- El director de marca debe ocupar un puesto relevante en la alta dirección, con una 
capacidad de ejecución efectiva y en contacto directo con las decisiones de 
negocio. 
- Se debe establecer un plan que otorgue a la marca la categoría de activo de la 
empresa. No basta con centrarse en la imagen de marca desde una visión 
cortoplacista y táctica, sino desde una vertiente estratégica susceptible de 
convertirse en ventaja competitiva.  
Solo a través de la asunción de estas premisas, el gestor podrá desarrollar de manera 
óptima los valores que se desprenden de las dimensiones de la RSC y de las iniciativas 
de la FC. Para ello, hay que establecer unos procesos de gestión internos y externos. 
5.2.1 GESTIÓN DE LA PERSONALIDAD DE MARCA E INCIDENCIA RSC-FUNDACIÓN 
CORPORATIVA 
Un primer paso en la constitución de una óptima gestión de marca comienza con la 
creación de una estrategia para la personalidad de marca.  
En la propuesta de desarrollo de la gestión estratégica, hay que comprender lo que 
algunos autores han denominado las fases de la identidad corporativa (Balmer y Soenen, 
1999). Según estos, se pueden encontrar las siguientes 4 etapas: 
  
CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 
 HACIA UN MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -177- 
1. Actual: la estructura, organización y filosofía de una empresa en el presente. 
2. Comunicada: lo que la empresa comunica a sus accionistas. Incluye lo controlado 
(publicidad, RRPP…) y lo no dirigido (opiniones en los medios de comunicación, 
comunicación personal…).  
3. Deseada: cómo quiere la dirección que sea la imagen de su marca. 
4. Ideal: cómo los analistas externos, de manera objetiva, ven el posicionamiento de 
la identidad de marca de la empresa.   
Para construir la marca corporativa desde los primeros niveles, Harris y de Chernatony 
(2001) proponen que se configure un equipo de gestión que contemple las siguientes 
particularidades: 
a. similitud entre los miembros del equipo de marca: cuanto mayor sea esta 
similitud, más facilidad habrá para que el propio grupo entienda la naturaleza 
de la marca. De hecho, la actuación de la marca será más efectiva cuanta 
mayor congruencia exista entre los valores de la organización y de los 
empleados con los valores propios de la marca. 
b. Asimismo, esta similitud de los miembros mejorará la comunicación en el 
equipo, que a la vez deberán promocionar la relación con el resto de 
empleados de la empresa. 
Podemos resumir que un primer paso para la gestión óptima de la personalidad de 
marca es el establecimiento de equipos de trabajo homogéneos tanto a nivel 
departamental como de forma transversal. Es decir, una actitud que comprenda el 
sentimiento generalizado hacia la propia marca por parte de toda la organización.  
Sin embargo, hay una regla básica que es necesario tener presente a la hora de trabajar 
estrategias de identidad corporativa: no se puede desarrollar una identidad que no se va 
a poner en marcha. Estructurar una política de identidad que no va a recibir la inversión 
ni el respaldo necesario es más perjudicial que carecer de un programa de gestión de la 
identidad. Si, además, se trata de aspectos relacionados con la dimensión responsable de 
la empresa, el perjuicio puede ser aún mayor.  
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Suponiendo que la determinación por la configuración de la identidad es incuestionable. 
Conviene decir que tras la creación de los equipos de trabajo, se deben desarrollan las 
siguientes fases (Esquema 20): 
 
Esquema 20. Gestión de la personalidad de marca corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de van Riel (1997), Hatch y Schultz (2010), Capriotti (2007), Aaker y Joachimsthaler 
(2004) 
a. Análisis de la empresa 
Esta primera fase implica la realización de un estudio que determine los aspectos más 
relevantes de la organización. Para ello, habría que determinar qué tipo de cultura 
empresarial se percibe y entender cómo están formados los equipos con los que se va a 
trabajar. También se incluirían las debilidades que se encontraran (van Riel: 1997). 
Como vemos, tiene como objetivo la propia reflexión sobre lo que la empresa considera 
que es su identidad. No obstante, este análisis será de naturaleza interna pero también 
externa (desarrollada en el punto b. de esta lista: Estudio de la imagen).  
  
Gestión de personalidad 
1. Análisis de la empresa 
2. Estudio de la imagen 
3. Análisis mix de identidad de la 
competencia 
4. Desarrollo rasgos de personalidad 
5. Búsqueda de posicionamiento 
6. Construcción y comunicación 
7. Seguimiento y control 
CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 
 HACIA UN MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -179- 
El análisis interno permitirá a la empresa comprender su filosofía de marca corporativa 
e incorporar los atributos responsables que, efectivamente, son asumidos por la 
organización. Es un barómetro de la concepción global de la organización. Esta 
concepción conlleva la comprensión de los valores y creencias fundamentales que 
establecen las características propias de la empresa. Es reconocer tres pasos 
fundamentales: su misión, su visión y sus valores centrales. En este proceso es vital 
llegar a localizar si existe algún tipo de divergencia entre lo que se desea con lo que 
realmente impera en su cultura corporativa.  
Para comenzar el proceso de gestión será relevante la correcta definición y puesta en 
práctica de la visión de marca, ya que favorecerá la diferenciación y se convertirá así en 
uno de los intangibles más importantes de la organización. Adoptar esa visión es un 
compromiso de la alta dirección con todas las operaciones de la empresa. Ello conlleva 
la comunicación e incorporación de esta nueva característica propia a toda la 
organización, desde los empleados a la concepción que se tenga de la reputación de la 
empresa.  
Es por esto que adoptar una visión es un proceso transversal en la organización de la 
compañía (Alloza, 2001). Precisamente porque es transversal, la RSC y, con ella, la FC 
deberán cumplir un papel decisivo en la conformación de esa idea central que subyacerá 
en la marca. 
Es importante comprender que si se habla de marca corporativa, la idea central 
resultante debería ser uniforme para toda la organización, sin importar las barreras de 
los diferentes productos o servicios que comercialice (o del departamento de RSC o la 
FC) y las distancias geográficas de sus diferentes sedes. Podría darse el caso de que 
fuera necesario definir el quiénes somos porque dicha aceptación nunca se haya 
producido. Por todo ello, Hatch y Schultz (2010) proponen un diagnóstico de la 
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b. Estudio de la imagen 
Vinculado con el punto anterior (a. Análisis de la empresa), en el análisis externo, la 
investigación se centrará en comprobar cuál es la imagen que tienen los públicos sobre 
esa empresa. Como se ha detallado en capítulos anteriores, nada tiene que ver, en 
muchas ocasiones, lo que la empresa dice con lo que el público recibe. Capriotti (2007), 
además de esta necesidad, también explica el análisis profundo que se debe realizar 
sobre la imagen que la competencia tiene en los públicos.  
Para conseguir un estudio fiable de estas etapas es conveniente determinar de manera 
objetiva las expectativas de los stakeholders. Para ello, se pueden utilizar las siguientes 
herramientas (Alfaro, 2007: 290): creación de grupos focales, análisis de los resultados 
de las encuestas de satisfacción y de las reclamaciones y solicitudes de los grupos; y la 
observación de los requerimientos o requisitos latentes, percibidos a través del contacto 
diario junto con los datos que el sector comunica y que se puede obtener a través de 
estudios y análisis externos.  
A través de este análisis la empresa podrá elaborar un mapa de situación que detecte el 
gap entre lo que considera como su identidad y la imagen real que tienen sus públicos. 
Asimismo, permitirá conocer cuál es la posición de la compañía respecto a la 
competencia.  
En el análisis habrá que incluir la presencia de la RSC-FC puesto que para posicionarse 
como una marca con criterios responsables es esencial que el comportamiento y la 
comunicación de estas marcas se construyan bajo una identidad coherente que incorpore 
los discursos relacionados con la ética, la responsabilidad y la sostenibilidad (Villagra y 
López, 2013). Del mismo modo, la literatura (Pedrini y Minciullo, 2006; Westhues y 
Einwiller, 2006; Fundación Promigas, 2012; Parés, 1994, Moreno, 1991) dice que la FC 
aumenta las expectativas de los stakeholders por el compromiso adquirido. Por todo 
ello, sólo una buena evaluación de la empresa podrá determinar si la gestión que se está 
realizando de RSC y FC es adecuada. De ser así, los stakeholders premiarán a las 
compañías con un comportamiento ético (Villagra y López, 2013) y, por tanto, debería 
aparecer en el análisis de la imagen. 
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c. Análisis del mix de identidad de la competencia 
Van Riel (1997) también sugiere el análisis del mix de identidad corporativa de los 
competidores. Para gestionar eficientemente los componentes internos debemos conocer 
qué se observa de nosotros desde fuera. Entendiendo la imagen de nuestra marca y 
comparándola con la de los competidores, se podrá potenciar una optimización de la 
identidad. Como resultado de este análisis y según la determinación de la importancia 
de cada uno de los grupos de interés segmentados, se debería (Alfaro, 2007:290):  
- Continuar con la labor llevada a cabo en esta materia (incluidos programas 
de RSC o FC) o promover una modificación para que se corresponda con la 
estrategia de la compañía. En este sentido, se ha observado como un amplio 
volumen de compañías ha creado sus fundaciones como complemento a 
programas de RSC o han tratado de alinear las ya existentes con la estrategia 
corporativa (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007). 
- Eliminar lo que no tenga incidencia positiva. 
- Incluir otras nuevas estrategias que refuercen el posicionamiento o la 
relación con los grupos de interés.  
d. Desarrollo de los rasgos de personalidad 
Una vez obtenidos los resultados, Aaker y Joachimsthaler (2004) destacan la necesidad 
de dotar a la marca de una personalidad objetiva. Es una manera de garantizar un plan 
para su construcción. Si se desea tener una identidad basada en la amistad, la 
honestidad, lo práctico y económico o con sentido del humor, hay que tener en mente 
que esa idea conlleva una toma de decisiones que van mucho más allá de la mera 
enunciación del mensaje y de la creación de los materiales visuales de la empresa. 
Para el establecimiento de una imagen de empresa responsable y comprometida, la FC 
aporta coherencia, puesto que es un mecanismo para la realización de las prácticas 
sociales de RSC y de conexión con la comunidad (Fundación Promigas, 2012:16) que 
centralizan la labor de mecenazgo, patrocinio y de compromiso social (Westhues y 
Einwiller, 2006; Godlewski-Segrestan -citado por Parés, 1994:127-). Del mismo modo, 
si la característica principal de la marca corporativa es expresar identidad: valores, 
visión y cultura corporativa (Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schultz, 2010) y esta se 
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sustenta sobre un compromiso social, su construcción debe estar alineada con la RSC 
(Villagra, 2009). Todos estos aspectos deberán tenerse en cuenta en la toma de 
decisiones que cree una personalidad objetiva y que afectará al quehacer de toda la 
organización.  
Para comenzar, toda la información adquirida con la investigación anterior tiene que ser 
incorporada a la dotación de personalidad. Así, para establecer el perfil de marca 
corporativa, Capriotti (2007) propone la combinación de:  
a. Los rasgos de personalidad: el carácter de la empresa.  
b. Los valores institucionales: los que la empresa asume con su entorno. Se 
refiere a su ética empresarial, al compromiso social, medioambiental. 
Aspectos del propio desempeño de la RSC y su FC. 
c. Los atributos competitivos: es lo relativo a lo instrumental, lo que marca su 
capacidad competitiva: la calidad de sus productos, su afán por la 
investigación y el desarrollo, etc.  
Tras esta determinación es importante la implicación de los empleados y de los grupos 
de interés, de lo contrario el establecimiento de este parámetro se quedaría ralentizado 
(Hatch y Schultz, 2010). No obstante, subrayamos la importancia que se concede a los 
valores institucionales y, por lo tanto, a la estrategia de RSC y la actuación de la FC. 
e. Búsqueda de posicionamiento 
Aaker y Joachimsthaler (2004) sugieren que, en esta etapa, se decide cuál es  la parte de 
la identidad que se difunde y qué mensaje de valor se lanza a un determinado público. 
Éste debe representar una ventaja sobre la competencia. Se afirma que se emite 
únicamente una parte de la identidad deseada, puesto que puede ser que la audiencia no 
esté preparada para un determinado mensaje completo y nuevo (todo ello dependerá de 
la imagen de marca que previamente tenga y que se habrá analizado en la primera fase). 
Cuanta más posibilidad se tenga de emitir todas las aspiraciones de marca, más 
ambiciosa será la evolución que la identidad tenga.  
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Con relación a este aspecto y referido a los valores asociados a la FC o una política de 
RSC bien estructurada, deberemos conocer cuál es el propósito último de nuestra 
dimensión social ya que, como propone Benavides (2008:112), las diferentes formas de 
vincular la identidad con los valores pueden modificar la estrategia comunicativa: 
 “no es lo mismo asociar los valores de RS a una identidad cuya variable es 
el compromiso, -es decir, la relación y dependencia obligada entre el 
ciudadano y el gobierno de la empresa-, o una identidad cuya variable es la 
acción social, -es decir, el protagonismo exclusivo de la imagen de la 
empresa y el retorno financiero o de reputación-, porque ambos casos 
suponen una estrategia de comunicación radicalmente diferente”  
En el estudio de la gestión de la identidad nos parece muy relevante conocer cuáles son 
las motivaciones de la empresa para la creación de una fundación corporativa, de dónde 
proviene la razón de ser de este tipo de instituciones y si a la hora de poner en práctica 
sus políticas de RSC y de fundación tienen en cuenta esta escucha activa a los 
stakeholders y mantienen un perfil en cuanto a su posicionamiento. En este sentido, 
nuestra investigación se centra en las consecuencias, en cómo se gestiona esa situación.  
Del mismo modo, nos llama la atención esta dosificación que proponen Aaker y 
Joachimsthaler. Según esto, el público podría no estar preparado para recibir los valores 
asociados a la RSC y las FC. Puede ser que un público no identificado con este tipo de 
políticas sea reacio a una identidad de marca de este estilo y la empresa renuncie a 
otorgarle una gran relevancia en su configuración de la identidad, por eso no todas las 
compañías que incorporan una identidad responsable lo añaden a su discurso para 
diferenciarse del resto (Villagra y López, 2013).  El estudio de los públicos es, sin duda, 
una de los grandes interrogantes futuros que emanan de esta tesis.  
f. Construcción y comunicación 
Tras la definición del posicionamiento de marca, la siguiente fase de implementación 
lleva al plan de construcción, basado en cómo comunicar (Aaker y Joachimsthaler, 
2004) “La comunicación es, quizás, una de las formas más importantes que la 
organización tiene para llegar a influir en la imagen corporativa que tengan sus 
públicos” (Capriotti, 2007: 50). Así, a la hora de comunicar su identidad, será la 
comunicación el medio básico de transmisión.  
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Por todo ello, los recursos comunicativos se emplearán en las grandes campañas 
publicitarias insertadas en los medios de comunicación tradicionales, las campañas de 
relaciones públicas, marketing directo… y las propias repercusiones mediáticas que 
tiene nuestro objeto de estudio: creación de FC, estrategias de RSC y todas las que 
supuestamente derivan de un espíritu corporativo basado en la Ética empresarial. No 
obstante, remitimos al punto 5.3 Comunicación, RSC y fundaciones corporativas para 
profundizar en esta fase de la gestión de la personalidad de marca. 
Sin embargo, es importante controlar que cada una de las acciones persigan un mensaje 
común y no acaben “centrándose cada uno en su parcela” (Capriotti, 2007: 53). Una 
advertencia que debe ser especialmente escuchada en la definición de los programas de 
RSC y de FC, que deberán velar por mantenerse unidos a la esencia de la marca 
corporativa.  
En cualquier caso, precisamente amparándonos en esta cualidad, es conveniente saber 
que usualmente se ha centrado la comunicación en la publicidad pero no siempre será lo 
más acertado. De hecho, Aaker y Joachimsthaler (2004: 58) afirman que “la publicidad 
sólo desempeña un rol menor en todo este proceso”. Por eso mismo, la RSC y las FC 
disponen de unas herramientas de la dimensión social (ver Capítulo 2: Iniciativas y 
actividades sociales de la RSC y la fundación corporativa) que también son 
susceptibles de ejercer una poderosa repercusión en los diferentes stakeholders.  
g. Seguimiento y control 
Es un aspecto fundamental, ya que permite estar informado sobre el desarrollo de toda 
la gestión y el desenvolvimiento de este plan de construcción de marca o plan de 
comunicación. Del mismo modo servirá para conocer si la dimensión socialmente 
responsable de la marca está teniendo la repercusión que se merece. 
Al final, todos estos procesos van a tener como objetivo la credibilidad en los 
stakeholders. Es por ello que se necesita cierta consistencia entre los valores de la 
marca, su cultura organizativa y la propia visión de la empresa (Aaker, 1996). Cuando 
una empresa cuenta con la presencia de un programa de RSC que incluye a la FC, debe 
incorporar sus atributos en todos los aspectos que hemos reseñado.  
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Es decir, identidad y cultura corporativa tienen que mantener cierta homogeneidad para 
que lo que se haga, tenga una retroalimentación positiva. Esta situación emana de la 
empresa y finalmente llega a los públicos. Así, se crea un atractivo y una reputación.  
Como vemos, la relación entre los procesos internos y externos es elevada. Por ello, al 
hablar de gestión de la identidad es inevitable observar los procesos que guían la 
formación de la imagen y de la reputación (ver 4.3.2 Percepción de marca). 
Consideramos que la RSC y la FC, bien gestionadas desde el interior, pueden tener un 
importante rol en la definición de una reputación beneficiosa para la marca. 
5.2.2  GESTIÓN DE LA PERCEPCIÓN DE MARCA E INCIDENCIA RSC-FUNDACIÓN 
CORPORATIVA 
Una vez descrito el proceso interno de gestión, es necesario detallar qué se realiza con la 
percepción final de la marca que adquieren los distintos stakeholders. Debemos matizar 
que, a diferencia de la gestión de la personalidad, que es controlada por la organización; 
la percepción y sus componentes dependen en gran medida de las propias características 
y contextos de los destinatarios. Por lo tanto, no es tan controlable como los 
componentes de la personalidad de marca. Para van Riel (1997), la gestión de la 
percepción puede ser de dos tipos: 
a. proactiva: se intenta crear una buena imagen en los stakeholders. Ya sea a 
través de la comunicación de sus productos y servicios, de los valores de la 
empresa (incluida la labor ejercida por las dimensiones de la RSC y la FC) u 
otro tipo de mecanismos que favorezcan la buena recepción de la identidad 
corporativa. Serían propios de este tipo, los derivados de la percepción que se 
consigue gracias al beneficio que puedan aportar las acciones de RSC-
fundación corporativa. 
b. defensiva: se basa en una política centrada en la reacción que se tiene para 
proteger la imagen de la empresa. 
  
CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 
 HACIA UN MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -186- 
Villafañe (1999) presenta un modelo articulado en tres etapas:  
1. Definición de la estrategia de imagen: la intención es conseguir articular unas 
acciones que lleguen a configurar una imagen intencionada. Para ello, la empresa 
necesita evaluar cuál es su imagen actual entre sus públicos y cuál es la imagen 
que desea transmitir. 
2. Configuración de las normas para comunicar la personalidad corporativa: se trata 
de normalizar la identificación y diferenciación de la identidad corporativa así 
como la elaboración de unas normas que detallen las pautas a la hora de 
comunicar. Se observa otra vez la vinculación con la gestión de la personalidad de 
marca. 
3. Gestión de la imagen a través de la comunicación: el factor positivo de la 
comunicación es la posibilidad de modificar el mensaje lanzado de una manera 
más rápida. Hay que prestar especial atención a este punto mediante la definición 
de programas de comunicación corporativa y planes de comunicación internos.  
Estas etapas nos permiten observar dos aspectos concretos de la gestión de la 
percepción que ayudaran en su desarrollo: 
a. Interdependencia entre identidad e imagen 
En este proceso de interdependencia entre la gestión de la identidad previamente 
desarrollada y su verbalización externa, Joan Costa (2004:165) presenta un esquema en 
el que interactúan los valores y la identidad en la conformación de la imagen 
corporativa. Según este autor, la gestión de marca tendrá presente que la imagen integre 
tanto la identidad material como la simbólica. Ambas conforman lo que Costa denomina 
el “nudo identitario” (Costa, 2004:164) de la marca.  
Estas características propias de la identidad concuerdan con los valores del producto o 
servicio y los valores éticos de la empresa.  
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Esquema 21. Creación de imagen corporativa 
 
Fuente: Costa (2004:165) 
De esta separación de la identidad y de los valores nace la imagen como valor genérico. 
Toda esta visión holística de la imagen no la podría sostener un producto o servicio por 
separado, sino que son propios de una marca corporativa que los sostiene y potencia. 
Costa asegura que a mayor valor utilitario, menor valor emocional.  
En esta disyuntiva aparece la dimensión social de la empresa, que se ubicará en lo que 
denominábamos valores éticos (en el Esquema 21: simbólica de la marca y valores en 
conjunto), que competirán con las características propias ligadas al producto y a la 
empresa. Por ello, la imagen de la marca se debe a la interacción de valores e identidad. 
Consecuentemente, la RSC y su FC deberían desempeñar un aspecto crucial en su 
fortalecimiento. 
De esta manera, una gestión óptima continuada de la imagen de la marca corporativa, 
además de la utilización de la comunicación y la publicidad, requerirá un 
comportamiento basado en los valores antes mencionados. Estos deben tener relación 
con las expectativas que los stakeholders tienen de la empresa. Conseguir aunar esa 
percepción con su correcto comportamiento crea reputación corporativa (Alloza, 2001).  
Esta complejidad de los procesos ha provocado un cambio en el modelo y gestión de la 
empresa, enmarcada ésta por su actividad y la relación con los stakeholders que deben 
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Esta disyuntiva es definida por Benavides (2006:280) de la siguiente manera: 
“En este sentido, en la actual sociedad del conocimiento la empresa ya no 
tiene una exclusiva finalidad económica, -aunque, en cualquier caso la 
importancia de la economía es incuestionable para la propia pervivencia de 
la empresa-, sino que también debe orientar su actividad a la consecución 
de otros fines que se relacionan más directamente con los más variados 
grupos de interés” 
Con relación a esta afirmación, podemos sustraer la propuesta elaborada por Hatch y 
Schultz (2008), en la que aseguran que una marca corporativa de éxito mantiene la 
coherencia entre la visión de futuro, lo que los altos directivos fijan como objetivos, lo 
que los empleados piensan o saben de la marca (el arraigo cultural) y lo que los 
stakeholders externos desean de la empresa (la imagen que tienen sobre ella).  
Esquema 22. Modelo de correspondencia de visión, cultura e imagen 
 
 










los grupos de 
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En este Esquema 22 nos encontramos con el siguiente modelo que vincula fuertemente 
identidad y reputación: Según Hatch y Schutlz (2010:36), la integración de todas estas 
piezas forma  
“un todo integrado, expresivo y satisfactorio que levanta reputaciones 
corporativas sólidas e integra la conducta organizativa detrás del 
cumplimiento de la promesa de marca a todos los grupos de interés que 
componen la empresa”  
En definitiva, estas autoras sostienen que combinar visión, cultura e imagen representa 
todo lo que es, dice y realiza la organización. 
b. Monitores de reputación y organismos de seguimiento de la RSC 
Por otro lado, la gestión de la evaluación de la reputación se puede realizar mediante la 
observación de los principales monitores encargados de realizar esta investigación 
(Villafañe, 2003). Un ejemplo que cita este autor son aquellos elaborados por 
publicaciones de prestigio y a través de encuestas a ejecutivos y directivos. De entre los 
mencionados, surge AMAC (America´s Most Admired Companies) de la revista 
Fortune o The Britain’s Most Admired Companies (Management Today).  
Respecto a los rankings financieros, se cita el índice bursátil de referencia Dow Jones 
Sustainability Index, que contempla aspectos como la preocupación medioambiental, 
laboral y social. En España, ya hemos mencionado el elaborado por MERCO y el 
internacional Reptrak Pulse (ver 4.3.2.2 Reputación de marca corporativa).  
En general, son una herramienta que permite hacer una radiografía de cuáles son las 
empresas que mejor están trabajando a diferentes niveles y, además, están optimizando 
los procesos de gestión de su percepción de marca corporativa.  
En lo relativo al estudio de la RSC y las políticas responsables de las empresas, existen 
una serie de organismos e instituciones que se encargan de catalogar y medir la 
envergadura de este tipo de acciones. Si bien no son instrumentos de monitorización de 
reputación propiamente dichos, sí son relevantes para nuestro estudio puesto que 
relacionan políticas de RSC con empresas o marcas y, por lo tanto, inciden directamente 
en la reputación.  
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Una buena gestión de la reputación debe entender los procesos de calificación de las 
empresas u organismos que valoran la RSC. Todos estos informes favorecerán de 
alguna manera la percepción de la marca corporativa en su dimensión reputacional. A 
continuación describimos algunos de los más importantes en España (Olcese et al., 
2007: 623 y ss.) 
c. Observatorio de la RSC: evalúa anualmente la calidad de la información 
en RSC plasmada en las memorias de sostenibilidad (ver 5.3.1 Formas de 
comunicación: RSC y fundación corporativa) de las empresas del IBEX 
35. Con la información obtenida a través de una metodología basada en 
estándares de herramientas internacionales se elabora un informe para cada 
una de las empresas con los puntos fuertes y los mejorables. El resultado 
final es un ranking de empresas en función del nivel de calidad de sus 
informes de RSC.  
d. Observatorio de la RSE. Se basan en los mismos parámetros que el 
anterior pero añaden un análisis comparado donde se analizan los cambios 
introducidos por las empresas para adaptar su estrategia. Al finalizar, se 
publica un ranking con las 8 mejores empresas.  
Para concluir con la gestión de la percepción de marca, y en especial de la reputación, 
conviene mencionar las tres etapas que propone Villafañe (2007:335): 
a. Evaluación de la reputación actual de la empresa: centrándose en la calidad 
de la relación con los stakeholders y el grado de concordancia de esta 
relación con el proyecto que tiene la empresa. 
b. Programa de mejora reputacional: en el que se incluyen todas las acciones 
que puedan potenciar la reputación y que anteriormente se han descrito. 
Desde la calidad del producto, a las políticas de RSC y el establecimiento 
de fundaciones corporativas 
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c. Posicionamiento reputacional: importante por erigirse como origen de la 
comunicación que se realizará de las fortalezas de la empresa. La 
comunicación se encarga de mostrar la verdadera reputación que tiene una 
empresa. A través de ella, Villafañe sostiene que no se va a obtener mayor 
reputación ni menor. Simplemente se plasmará la existente. 
En conclusión, podemos decir que la gestión de la marca corporativa en empresas que 
han asumido su dimensión socialmente responsable implica unos procesos de gestión de 
la personalidad interna y externa que conllevan un profundo análisis y control de cada 
uno de los componentes que crean a la marca (identidad, cultura, imagen y reputación 
corporativa). En cuanto a la vinculación de la RSC y de la FC, la característica más 
relevante de la explicación es que deben interactuar con la marca como si de un único 
cuerpo se tratara. Cualquier tipo de división o desvinculación con la misión, visión y 
valores de la organización supone una ruptura para la creación de la personalidad y, por 
lo tanto, de la reputación. 
Todos estos aspectos presentan un nexo común que permite su transmisión y alcance. 
Se trata de la comunicación. Por ello, tras haber analizado la gestión de la marca de los 
componentes que están vinculados con su construcción, incluida la RSC, es pertinente 
profundizar en la gestión de la comunicación corporativa. 
5.3 COMUNICACIÓN, RSC Y FUNDACIONES CORPORATIVAS 
La creciente importancia de la RSC y de la dimensión social que hemos explicado en 
capítulos anteriores se manifiesta a través de la comunicación de la marca corporativa. 
Por ello, es conveniente que la empresa y la marca definan óptimamente una estrategia 
de comunicación que les permita ser emisores válidos de sus compromisos adquiridos 
en RSC y en FC.  
Sólo a través del diseño de una efectiva estrategia comunicativa, que incluya los valores 
de la organización, se podrá informar sobre la enorme cantidad de iniciativas que 
emanan de la empresa y cuyo beneficiario no es otro que los stakeholders.  
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Es más, sostenemos que la comunicación responsable se convierte en garante del 
compromiso con los públicos, puesto que la falta de comunicación es un signo de 
desinterés por la transparencia y de incapacidad para permitir el control externo sobre 
los compromisos que se han prometido.  
Todo aquello que no es comunicado, es susceptible de ser olvidado, de no ser 
controlado ni comprobado por los públicos. Sin embargo, un exceso del mensaje 
responsable puede provocar falta de credibilidad, debido al escepticismo ante la RSC 
por parte de los stakeholders (Schlegelmilch y Pollach, 2005), saturados de discursos 
sobre valores que no son representados en sus actuaciones corporativas (Villagra, 2012). 
Así, en este punto, vamos a analizar la comunicación corporativa en un contexto de 
marca socialmente responsable. Para ello vamos a desarrollar dos puntos: las formas de 
comunicación corporativa que están a disposición del mensaje socialmente responsable 
(5.3.1) y la gestión que se debe realizar de este tipo de discurso (5.3.2): 
5.3.1 FORMAS DE COMUNICACIÓN: RSC Y FUNDACIÓN CORPORATIVA  
En el punto 4.4.2 Formas de comunicación analizábamos de forma general las 
diferentes posibilidades de comunicación. Tras haber presentado los problemas y 
motivaciones de la relación RSC-FC con la comunicación, conviene profundizar en los 
usos que desde la dimensión responsable se le puede dar a las herramientas 
comunicativas. 
A partir del esquema propuesto por Villagra (2009), vamos a explicar las diferentes 
características de estas herramientas:   
a. Memorias. Son una herramienta básica en la comunicación de la estrategia, 
logros y objetivos de RSC. Permiten profundizar en la información que se da 
de las actividades y tienen capacidad para llegar a determinados grupos de 
interés. Asimismo, requieren de la implicación de todas las áreas de la empresa. 
Una de sus mayores ventajas frente a otras formas de comunicación es que 
ofrecen una visión de conjunto del desempeño de la RSC-FC de la compañía, 
lo que permitirá detectar las debilidades, riesgos y oportunidades.  
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Las fundaciones suelen realizar sus propias memorias de actividades, pero es 
llamativo para nuestra investigación que las memorias de sostenibilidad que 
parten de la empresa a sus públicos, también incluyan la labor de la fundación.  
Se realizan bajo unas directrices de creación. La primera guía para la 
elaboración de las Memorias de Sostenibilidad se publicó por Global Reporting 
Iniciative (GRI) en junio del año 2000. GRI es una iniciativa que tiene como 
objetivo la elaboración de memorias de sostenibilidad de aplicación 
internacional. Pretende propagar un modelo transparente sobre sostenibilidad 
aplicable a todo tipo de organizaciones, actividades y países. Tiene el mayor 
reconocimiento internacional, es una institución independiente y 
multistakeholder (de la Cuesta, 2004b).  
AA1000 es otro método para que las empresas inicien un proceso interno de 
participación, generación de indicadores, objetivos y sistemas para asegurar la 
efectividad en la toma de decisiones. Se complementa con la norma 
AA1000AS, que busca asegurar la calidad y mejorar la credibilidad y calidad 
de las memorias de sostenibilidad (Abadía, 2007). 
Estas Memorias de Sostenibilidad o Informes de RSC son las iniciativas de 
comunicación más extendidas. Se preparan para entregar a la Junta General de 
Accionistas junto con el informe anual. Además, se caracterizan por el uso de 
tipografías especiales, abundancia de fotografías, colores y diseños. Cualquier 
persona puede tener acceso a estos documentos. Detallan las actividades 
realizadas por stakeholders o dimensiones de actuación (económicos, sociales y 
medioambientales) (de la Cuesta, 2004a). Generalmente, estas memorias 
incluyen las actuaciones de la RSC y de la FC. Asimismo, están sujetas a la 
certificación por terceras partes (auditorías), que son “cruciales para la 
credibilidad” de estos documentos (Illia et al., 2010: 87).  
b. Presencia en los medios de comunicación. Además del Informe o Memoria, 
cabe mencionar la presencia en los medios de comunicación. En un primer 
momento este tipo de contenidos aparecían fundamentalmente en la prensa 
escrita, aunque en los últimos años se ha extendido a otros medios masivos 
como la televisión, la radio o internet.  
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Este tipo de comunicación tiene indudables ventajas ya que genera mayor 
concienciación en los públicos, mayor credibilidad y transparencia (Villagra, 
2008). Por el contrario, la presencia en los medios de comunicación también ha 
suscitado críticas sobre la base de que no se puede observar que haya un tono 
crítico o analítico en lo manifestado desde la organización. Es más, en 
ocasiones, la empresa informativa podría ser acusada de trasladar directamente 
la información que recibe de la empresa.  
A este respecto cabe añadir la importancia que la publicity adquiere a través de 
las actividades que desarrolla la FC. En el caso de que sea noticia la actividad 
de una FC, difícilmente se incide en el nombre de la fundación (únicamente en 
la actividad). Por ello, para favorecer el conocimiento de las fundaciones en la 
sociedad se aconseja integrar líderes de opinión (periodistas clave) entre los 
asesores de las fundaciones y desarrollar iniciativas en colaboración con 
medios de comunicación (Westhues y Einwiller, 2006). 
c. Publicidad convencional. Según Villagra (2009), este tipo de iniciativas no 
están muy extendidas por diferentes razones: en el momento en que se sature el 
mercado con estas iniciativas sería muy difícil la diferenciación y no promueve 
una conciencia responsable real en el ciudadano, ya que supone para este el 
mero ejercicio del consumismo. Además, puede ser susceptible de crítica, ya 
que el público puede observarlo como uso de la problemática social en 
beneficio propio (Illia et al., 2010). 
d. La publicidad corporativa. Relacionada con la marca corporativa, se ha 
extendido más en los últimos años. Con la llegada de la RSC ha empezado a 
crecer el número de mensajes publicitarios de tinte corporativo que describen 
sus iniciativas en materia medioambiental, social, etc. Actualmente, la 
comunicación de producto deja paso a una idea de marca corporativa. Es 
importante el análisis de las posibilidades que existen para las fundaciones 
corporativas con este tipo de comunicación.  
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e. La publicidad comercial. Hay algún tipo de campañas que trasladan sus 
preocupaciones por determinados aspectos sociales, medioambientales o 
económicos a los valores que le quieren dar a sus marcas de producto. A pesar 
de que esto no es algo que se pueda decir que sea una acción de comunicación 
de RSC directa, sí que potencia diversos criterios en la mente del potencial 
consumidor.  
f. Publirreportajes. Son aquellos espacios patrocinados que aparecen en los 
medios y que reflejan campos concretos de la RSC. El patrocinio suele ser 
relevante para los ciudadanos puesto que se acerca más a un contenido 
informativo.  
g. Patrocinio y mecenazgo. Posiblemente, respecto a la FC, sea uno de los 
apartados más determinantes. Andrés (1993) entiende que los principales 
objetivos del patrocinio y mecenazgo son los de aumentar el conocimiento del 
producto entre los consumidores actuales y potenciales, aumentar la notoriedad 
de la marca, mejorar la imagen y buscar un posicionamiento adecuado. En este 
sentido, la búsqueda de diferenciación con los públicos puede valerse del 
patrocinio y el mecenazgo como una manera más de conseguirlo. De hecho, 
“contextualizar las acciones de patrocinio y mecenazgo en el plan de relación 
con los grupos de interés, basándose en los valores de la compañía, permite 
definir y transmitir la identidad de marca” (Guardia, 2007:381).  
El patrocinio y mecenazgo pueden ser reforzados por todos los canales arriba 
mencionados. En especial la presencia en medios de comunicación. Charo 
Porras (1995) considera que estas acciones mejoran la imagen debido a la 
relación que se establece entre marca, productos/servicio patrocinado y el 
público objetivo. Asimismo, afirma que se obtiene notoriedad si se patrocinan 
actividades de interés para los medios. Normalmente, el patrocinio o 
mecenazgo que desempeñan puede ser susceptible de aparecer en medios de 
comunicación. Sin embargo, se estima complicado conseguir cobertura 
mediática en la labor de las FC. Las buenas noticias no son tan llamativas para 
los medios de comunicación (Westhues y Einwiller, 2006). 
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Para aclarar todas las formas de comunicación que se han visto hasta el momento, 
añadimos un cuadro resumen que simplifique lo explicado: 
Tabla 13. Resumen de las formas de comunicación de la RSC 
ACCIÓN CARACTERÍSTICA PRINCIPAL 
Memorias de Sostenibilidad 
Es auditada. Cualquier persona con interés puede tener acceso a estos 
documentos. Metodología propuesta por la GRI. Trata de difundir globalmente 
y de manera voluntaria la información más relevante de cualquier organización 
sobre aspectos económicos, sociales y medioambientales de sus actividades, 
productos y servicios. 
Presencia en los medios de 
comunicación 
Informaciones de RSC de la organización que aparecen en la prensa escrita y 
otros medios masivos como la televisión, la radio o Internet. Genera mayor 
concienciación en los públicos, mayor credibilidad y transparencia. Ha 
suscitado críticas sobre la base de que no se puede observar que haya un tono 
crítico o analítico. 
Publicidad convencional 
Acostumbra a vincular una acción de marketing con una causa social. 
Publicidad corporativa 
Su mensaje se caracteriza por situar como centro del mismo a la empresa, que 
describe sus iniciativas en materia medioambiental, social y 
económica/laboral. 
Publicidad comercial 
Trasladan sus preocupaciones por determinados aspectos sociales, 
medioambientales o económicos a los valores que le quieren dar a algunos de 
sus productos. 
Publirreportajes 
Espacios patrocinados que aparecen en los medios y que reflejan campos 
concretos de la RSC.  
Patrocinio y mecenazgo 
Buscan asociar la marca a un determinado tipo de eventos. Establecen una 
relación marca-evento-stakeholder. 
Fuente: elaborado a partir de Villagra (2009)  
La amplia variedad de oportunidades que se presentan para la comunicación de los 
actividades relacionadas con la RSC-FC llevan a la afirmación de que siempre que la 
comunicación esté bien gestionada, su resultado generará confianza (González y 
Mediarresponsable, 2009). Para ello, deberán basarse en la articulación de un buen plan 
de comunicación. En este sentido, se sugiere la elaboración de un plan interno, dirigido 
a los empleados; y otro externo, para el resto de públicos. En cualquier caso, como 
hemos dicho, comunicar no es algo unidireccional, sino que implica el diálogo con los 
grupos de interés, una gestión óptima. 
Bajo esa premisa, no olvidamos la importancia que adquiere el medio internet y las 
posibilidades que sugieren las redes sociales. Un aspecto determinante en el futuro de 
las formas de comunicación de las marcas socialmente responsables y su capacidad para 
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potenciar el diálogo y la recomendación entre los stakeholders. De hecho, ya existen 
investigaciones (McCallister et al., 2012) que han profundizado en los intereses de los 
diferentes grupos de interés a través del análisis de sus preferencias sobre la forma de 
albergar el contenido de RSC en los websites de empresas responsables. 
Así, no es de extrañar que la red puede ser un mecanismo para construir una cultura 
vinculada a la RSC entre los diferentes stakeholders y la sociedad en general (Illia et al., 
2010). 
Tras enunciar la amplia variedad de formas de comunicación con las que cuenta la 
marca socialmente responsable, pasamos a desarrollar una revisión de la literatura en 
torno a la gestión de la comunicación que realizan estas empresas. 
5.3.2 GESTIÓN DE LA COMUNICACIÓN CORPORATIVA EN EMPRESAS RESPONSABLES 
Todos los elementos descritos en 4.3 Componentes de marca corporativa: identidad, 
cultura, imagen y reputación (y, por tanto, su representación en las actividades de la 
RSC y las FC) tienen una repercusión directa en la gestión de la comunicación 
corporativa.  
La comunicación corporativa con atributos de marca socialmente responsable debe 
entender que existen cuatro premisas básicas (Jahdi y Acikdilli, 2009) para alcanzar el 
éxito: 1) la credibilidad que ostente la fuente, 2) el sector de actividad de la empresa y la 
percepción que se tenga de la marca (imagen y reputación), 3) cumplir con lo prometido 
en el mensaje y 4) ser una comunicación con un enfoque global 
Bajo estas circunstancias, Wilcox et al. (2001: 154 y ss.) consideran que la gestión del 
elemento comunicativo implica un análisis de la situación, la fijación de objetivos, 
determinación del público, elección de una estrategia y la táctica o tácticas elegidas para 
llevarla a cabo. Por último, el ajuste de un calendario, con un presupuesto objetivo y un 
programa de evaluación que permita hacer un seguimiento. 
Estas implicaciones configuran lo que se denomina un plan de comunicación 
corporativo, que pasamos a detallar:  
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a. Elaboración de un plan de comunicación corporativa 
Relacionado con las aportaciones mencionadas en Wilcox et al. (2001), Reinares y 
Calvo (2001) proponen 1) el establecimiento de los objetivos comunicacionales, 2) la 
determinación de los stakeholders y 3) la elaboración de una estrategia de comunicación 
que contemple: mix de comunicación, presupuesto y control: 
1. Establecimiento de objetivos: son un patrón de conducta para su puesta en 
marcha. Servirán de control posterior. “Un objetivo de comunicación no puede 
fijarse en términos de ventas (…). Las ventas no sólo dependen de la variable 
comunicación” (Reinares y Calvo 2001:14). Asimismo, la marca corporativa es la 
manifestación de la esencia de la empresa y sus objetivos no se basan meramente 
en el acto de compra, sino en todos los elementos que conforman su identidad 
como organización, sus valores y misión, y que pretenden ser un mecanismo de 
diferenciación. Por esto mismo, la existencia de la RSC y de la FC desempeñan un 
papel muy relevante. 
2. Determinación del público objetivo. Este aspecto tiene estrecha relación con toda 
la teoría de los stakeholders que se ha tratado a lo largo de la tesis. La 
comunicación que se realice dependerá en gran medida del conocimiento que se 
tenga de los públicos. Para muchos de ellos, la comunicación de las actividades de 
la FC y de las políticas de RSC será un importante valor añadido.  
3. Elaboración de las estrategias de comunicación. En función de los objetivos de 
comunicación se establecerá una u otra estrategia. La transversalidad de la RSC y 
el interés que puede despertar la FC permitirán al responsable de comunicación 
declinar los valores corporativos para impactar en sus audiencias. Surge ahí la 
cuestión en torno a cómo conjugar un mensaje similar que parte del compromiso 
de la marca corporativa y de la actividad de la FC. 
Para la correcta relación de la empresa con los stakeholders a través de la 
fundación, existen compañías en las que se desarrolla un advisory council que 
trata de aconsejar sobre la dirección estratégica de la fundación con relación a los 
públicos de la empresa. (Westhues y Einwiller, 2006).  
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En cualquier caso, la estrategia de comunicación debe contemplar: a) 
establecimiento del mix de comunicación y b) presupuesto y control. 
a. Establecimiento del mix de comunicación. A continuación, se decide cuál será el 
instrumento de comunicación que se desarrolle. La elección de acciones de 
publicidad, RRPP o patrocinio y mecenazgo, entre todos los destacados, 
dependerá de la eficacia que se le otorgue a cada uno de ellos para la 
consecución de los objetivos. Consideramos que el mix no sólo debería tener en 
cuenta la publicidad convencional, ni limitarse a los informes de RSC, sino que 
las estrategias de la FC, ligadas al patrocinio y mecenazgo, permitirán valerse de 
acciones que tengan presencia en los medios de comunicación, publicity o en las 
redes sociales. Además, por supuesto, de puntuales campañas de publicidad 
corporativa. 
b. Por último, Reinares y Calvo (2001) proponen la determinación del presupuesto 
y el control de todos los procesos anteriormente descritos.  
En este complejo sistema, los stakeholders se convierten en pieza clave, ya que el 
diálogo que debe existir entre públicos y empresa proporciona a la marca una 
información muy valiosa para dirigir su gestión. Generar este tipo de relación requiere 
una característica básica: la transparencia, la existencia de una confianza mutua que 
debe potenciarse desde la empresa. Ésta debe ser capaz de comunicar tanto lo bueno 
como lo malo, procurando así que crezca en los públicos una relación basada en respeto 
y en la credibilidad. La transparencia encuentra su vehículo en la comunicación, ya que 
la relación será más fructífera si previamente se ha tenido un diálogo con ellos 
(Benavides y Villagra, 2005). 
b. Comunicación interna y externa en el diálogo con los stakeholders 
La integración de la marca y del compromiso responsable supone incluir a la dimensión 
social de la empresa en la gestión de la comunicación. Esta decisión conlleva ir más allá 
de los modelos comunicacionales clásicos. Tanto la RSC como la FC necesitan una 
transversalidad que implique a toda la organización. Es decir, la dimensión social de la 
empresa se gestiona con una visión estratégica (Abad, 2007).  
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Es por eso que la comunicación interna y externa jugará un importante papel en el 
desarrollo de la marca corporativa. 
En este sentido, aquí encontramos la razón por la cual será necesario añadir a la 
comunicación comercial dos niveles de reflexión y trabajo (Benavides y Villagra, 
2005): una comunicación interna, que busca cohesionar a los públicos internos de la 
empresa para que compartan una serie de principios y valores (entre los que, 
obviamente, se incluye a la RSC y su FC); y una comunicación corporativa, destinada a 
todos los públicos que tengan relación con la organización y cuya misión es la de 
informar comprensiblemente sobre cómo su oferta va más allá de los meros productos y 
servicios y alcanza iniciativas que sólo la RSC y su FC pueden proveer. 
1. La comunicación interna tendrá una gran importancia para el stakeholder 
empleado. La comunicación informará sobre las actividades relacionadas con la 
labor de la RSC y la FC. Por eso, Fernando Martín (2003) destaca la necesidad 
de hacer partícipes a los altos ejecutivos de la opinión pública que existe hacia la 
organización y conseguir la integración y motivación de todos los empleados a 
través de actividades de naturaleza social o cultural.  
Estas variables implican integrar la comunicación interna mediante tres niveles: 
funcional, de marca y temática (Feldwick, 2010): 
a. Una integración funcional: basada en el estudio de las relaciones de 
las diferentes funciones de la marca en un determinado momento o 
lugar. Así, para alcanzar los objetivos de diferenciación, sería 
necesario entender el proceso de compra del público objetivo y de las 
barreras que existen en cada una de las etapas. Los datos hay que 
explicárselos a los empleados. Este nivel relacionado con el proceso 
de compra no encuentra tanta vinculación con nuestro objeto de 
estudio (la RSC y la FC). Sin embargo, la diferenciación a través de 
los valores sociales puede ser un mecanismo de posicionamiento en la 
mente del consumidor. 
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b. Una integración de la marca: contribuye a una identidad única en 
todos sus procesos comunicacionales. La comunicación de los valores 
puede favorecerse mediante la explicación de lo que la empresa hace a 
través de la RSC y la FC. Sin embargo, la FC, como institución 
jurídica propia, puede propiciar un complemento que no esté alejado 
de la propia marca corporativa. 
c. Una integración temática. Lo entendemos como un complemento de lo 
anterior. Se trata, según describe Feldwick, de desarrollar una idea 
creativa determinada que se comunique a través de múltiples canales o 
mensajes, desde spot a patrocinios. La FC y la RSC pueden ejercer de 
mecanismo de cohesión entre los trabajadores de una organización, ya 
sea a través del voluntariado corporativo (ver 2.5 Voluntariado 
corporativo) u otras actividades que alinean los intereses del 
stakeholder  “empleado” con la misión y valores de la empresa. 
2. Comunicación externa. La dificultad de la comunicación externa es gestionar la 
capacidad de construir una personalidad que interactúe con todos los intereses de 
los diferentes stakeholders. (Balmer y Gray, 2003). Por ello, los valores y los 
temas elegidos para comunicar lo responsable deben ser percibidos como 
relevantes por una gran parte de los públicos Además, las imágenes y las 
historias utilizadas por estas empresas tienen que conseguir un comunicación 
diferenciada, que busque cercanía y confianza con los stakeholders y consiga 
vincularlos a la marca (López y Martínez, 2010). 
De este modo, la comunicación del valor socialmente responsable ha adquirido 
un rol más proactivo, aunque de perfil bajo (Schlegelmilch y Pollach, 2005). De 
hecho, no todas las compañías que incorporan una identidad responsable lo 
añaden a su discurso por lo que existe escasa representación gráfica de los 
valores, misión y visión a través de los logotipos corporativos (Villagra, 2012).  
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En conclusión, como norma general, en comunicación externa se prefiere 
mantener un perfil bajo: herramientas específicas de comunicación (web, 
memoria de sostenibilidad), fuerte segmentación y comunicación en medios 
especializados y generalistas que destaque iniciativas concretas de la compañía, 
tales como (Villagra y López, 2013):  
- Medioambiente y compromiso con la comunidad.  
- Comportamiento ético, transparencia y gobernanza.  
- Comportamiento y empleados a través de códigos éticos, 
memoria anual de gobierno corporativo, etc.  
Podemos unificar la explicación de las particularidades de la comunicación interna y 
externa en el siguiente Esquema 23. Éste representa un modelo comunicativo en el que 
la empresa es una organización con responsabilidades y objetivos más allá de los 
meramente económicos. Así, los medios de comunicación son constructores de la 
noticia y de la realidad de estas organizaciones, no meros soportes y suministradores de 
información (Benavides y Villagra, 2005:157). Tanto empresa como medios se 
interrelacionan a través de la comunicación. Bajo ese prisma, las inquietudes ciudadanas 
llegar a formar parte de los intereses de los stakeholders de la empresa.  
Por ello, los discursos sociales se convierten en obligaciones de la organización. En este 
proceso, la RSC, la ética empresarial (y la FC) quedan en un punto intermedio, influidos 
por la identidad de la organización y/o por una repercusión de los discursos sociales. 
Será diferente que el compromiso se adquiera por comprensión y aceptación de las 
necesidades sociales a que se desarrolle sin haber atendido a sus stakeholders de una 
manera óptima. (Benavides, 2008). 
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Esquema 23. Proceso comunicativo 
 
Fuente: Benavides y Villagra (2005:156) 
Claramente, el responsable de comunicación debe ser consciente de cuáles son las 
demandas de sus públicos antes de arriesgar con una comunicación que disgregue las 
posibilidades de una estrategia de RSC-FC; ya sea por no ser valorada como se debe o, 
simplemente, por no ser creíble debido a la reputación que mantiene la propia empresa. 
En todos los casos, parece que la persona, la ciudadanía, tiene un papel cada vez más 
determinante.  
Bajo estas circunstancias, la FC, por su naturaleza, puede constituirse como un sensor 
de las necesidades sociales del entorno y mediador entre sociedad y empresa (Westhues 
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c. Eventos, patrocinio y mecenazgo 
Queremos detenernos en la gestión de la comunicación basada en eventos, patrocinio y 
mecenazgo. Como hemos dicho, son actividades que las FC elaboran con mayor 
asiduidad, por ser parte de su función básica. Jiménez (2007: 150) destaca su 
motivación de la siguiente manera: 
“la organización de eventos en relación a la marca se debe, en buena 
medida, a la necesidad que tienen las empresas de transmitir al público 
objetivo una serie de valores intangibles, la difusión de las cuales resulta 
imprescindible para conseguir crear imagen de marca” 
La gestión de eventos debe ser coherente con la identidad corporativa. Sin embargo, se 
desarrolla de manera independiente al mix comunicativo de la empresa. Generando, por 
tanto, una serie de fases propias para su elaboración y desarrollo (Jiménez, 2007): 
1. Definición de los objetivos de comunicación de los eventos. Para ello, hay que 
preguntarse cómo afectará a nuestra imagen de marca, qué beneficios tendrá para 
los asistentes al evento y si es posible mostrar la esencia de la marca.  
2. Definición del público objetivo al que se dirigirán los actos. En  la sociedad de la 
información, gran parte de los públicos son indirectos puesto que sabrán del 
evento a través de personas que sí que estuvieron. Por ello, adquieren relevancia 
los públicos internos, los líderes de opinión, clientes (sin vincular patrocinios o 
eventos corporativos con productos o aspectos comerciales) y la presencia 
institucional. Todos ellos pueden generar repercusión en terceras personas o 
fomentar publicity.  
3. Presupuesto: “la inversión presupuestaria que la empresa dedique al acto tendrá 
una u otra lectura en la mente de los participantes y se traducirá en una atribución 
positiva o negativa hacia la imagen de marca” (Jiménez, 2007: 155). No se trata 
de cuantificar, sino de intentar mejorar la percepción que el público tendrá sobre 
los beneficios que un determinado acto les va a reportar.  
  
CAPÍTULO 5 
MARCA CORPORATIVA Y DIMENSIÓN SOCIAL DE LA EMPRESA: 
 HACIA UN MODELO INTEGRADO DE GESTIÓN Y COMUNICACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -205- 
En estos casos, las actividades de la FC pueden ser muy importantes para mejorar 
esa percepción sobre el beneficio. Exposiciones, becas, entrega de premios, 
charlas con expertos… son acciones que los públicos que acuden reciben 
positivamente.  
4. Temporalización: teniendo en cuenta las acciones de comunicación posteriores al 
evento (resultados o invitados destacados) y la definición de los escenarios donde 
se desarrollarán los actos, por ser parte del mensaje que la marca va a emitir.  
5. Atención al resultado global: todos los procesos del evento serán susceptibles de 
ser materializados en una imagen de marca. Conseguir que el resultado haya 
propiciado la adecuación de la identidad corporativa con el evento y su posible 
percepción es cuestión de la gestión de marca corporativa.   
Todos los pasos anteriormente descritos están diseñados para maximizar el impacto que 
un evento relacionado con la RSC-FC tiene en el stakeholder. Claramente, si los 
responsables de estas estrategias no son conscientes de la importancia que las 
actividades tienen en potencia, difícilmente se podrá llevar a cabo su comunicación de 
forma profesional. Precisamente por ello, esta tesis quiere conocer cómo están alineados 
estos intereses y que relevancia se le otorga en el departamento de marca a la FC. No 
obstante, observamos que una línea de investigación muy interesante para las RRPP 
puede ser el desarrollo y mantenimiento de la identidad de marca en los eventos de las 
FC.  
5.4 APROXIMACIÓN A UN MODELO INTEGRADO DE RSC, MARCA Y FUNDACIÓN 
CORPORATIVA 
Todos los epígrafes previamente detallados han incidido en la gestión de la marca con 
atributos socialmente responsables. La mayor parte de las referencias hacen mención a 
la vinculación marca y RSC. No obstante, como la FC es tratada como un complemento 
de la RSC, hemos podido establecer conexiones entre los tres factores.  
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Sin embargo, parece oportuno dedicar unas breves líneas a la especificidad de la 
relación de la FC con la marca y la RSC, ya que, al margen de nuestra extrapolación, 
existe escasa literatura al respecto (Pedrini y Minciullo, 2010). Precisamente por ello, 
será necesario acudir a la investigación aplicada para ampliar el conocimiento sobre este 
estado de la cuestión. 
5.4.1 FORTALEZAS DE LA PROPUESTA DE INTEGRACIÓN 
La necesidad de un modelo de integración parte de la premisa de que, al igual que la 
marca con atributos socialmente responsables debe estar alineada con la RSC (ya 
comentado ampliamente), también debería estarlo la FC. Esta afirmación se sostiene a 
partir de lo manifestado por los siguientes autores:  
1. Las fundaciones son apoyo para los programas de comunicación de RSC y el 
diálogo con los stakeholders. Asimismo, la comunicación corporativa consigue la 
alineación entre fundación y empresa (Westhues y Einwiller, 2006). 
2. La FC es percibida de manera más objetiva y neutral que la empresa (Kramer et al., 
2006; Westhues y Einwiller, 2006) y, de hecho, fomenta la transparencia y 
responsabilidad (Kramer et al., 2006). 
3. Algunas empresas han alienado sus FC con la estrategia corporativa o han creado 
fundaciones para completar los programas de RSC (Smart Company y Charities 
Aid Foundation, 2007).  
4. Las fundaciones alcanzan a grupos de interés a los que la organización no llegaría 
(Westhues y Einwiller, 2006). 
Estas razones parecen ser suficientemente relevantes como para suscitar el interés del 
gestor de marca corporativa. De hecho, sobre la base de que la FC es complemento de la 
RSC, podemos aceptar que los beneficios para la marca obtenidos a través de su 
vinculación con la RSC, pueden ser asumidos con la incorporación de la FC.  
Un problema principal es la falta de una coordinación interna. Sin embargo, como se ha 
observado en las estrategias de branding, no sería inoportuno que la FC sea tratada 
como una marca más de la organización muy vinculada con la marca corporativa. 
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5.4.2 BENEFICIOS PARA LA MARCA CORPORATIVA 
En este capítulo se ha detectado que los beneficios para la marca de la relación RSC-FC 
son:  
1. Imagen y reputación (Villagra y López, 2013; Hulberg, 2006; Hatch y Schultz, 
2003; Fombrun, 1996; Villafañe, 1999). 
2. Satisfacción de los stakeholders (Villagra y López, 2013; Westhues y 
Einwiller, 2006). 
3. Exposición, asociación y experiencia de marca (Aaker y Joachimsthaler, 2004). 
Si existe relación entre la empresa y la actividad en la que se participa a través 
de RSC-FC (Menon y Kahn, 2003; Villagra, 2009; Villagra y López, 2013; 
Westhues y Einwiller, 2006, Villafañe, 1999).  
4. Retención de talento (Olins, 1991). El stakeholder empleado puede valorar 
positivamente la responsabilidad social de su organización. Precisamente, esa 
satisfacción del empleado puede convertirse en un comportamiento positivo, 
que tendrá un papel relevante en la construcción de la marca (Schultz y de 
Chernatony, 2002; Schultz et al., 2002). 
Tras describir los beneficios de la FC en la marca, conviene destacar una de las 
características fundamentales de la fundación: a diferencia de la RSC, cuya actividad es 
trasladada principalmente a través de la gestión de comunicación y marca, la FC es un 
ente que, aunque vinculado con la organización, tiene naturaleza propia. Esto tiene una 
relación directa con la comunicación: 
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5.4.3 BENEFICIOS PARA LA COMUNICACIÓN CORPORATIVA 
El compromiso social de la FC (y, por supuesto, de la RSC) es susceptible de provocar 
hechos comunicativos. Estos son:  
1. Acción social. Busca afrontar los retos de la sociedad (Olcese et al.,2008). Las FC 
inician programas de todo tipo en los que muestran su compromiso con la 
comunidad. La naturaleza de esta acción también puede ser entendida de los 
siguientes modos:  
2. Voluntariado corporativo. El trabajador de la compañía se implica en el 
compromiso social de la organización (Lemonche, 2011). Dado que la FC 
emprende acciones sociales, es susceptible de interpretación que el voluntariado 
tenga una relación con la fundación. Hecho por el cual, se retomaría la idea de la 
retención de talento argumentada por Olins (1991).  
3. Patrocinio y mecenazgo. Junto con el voluntariado corporativo y la acción social, 
consideramos que el patrocinio y el mecenazgo son especialmente relevantes en la 
relación FC-RSC. A través de estos, la empresa se identifica con una actividad, 
mostrando su identidad y siendo capaz de obtener una retroalimentación de la 
acción llevada cabo (Porras, 1995). Las actividades de patrocinio y mecenazgo 
pueden ser  de naturaleza cultural, educativa, de fomento de la investigación, de 
defensa del medio ambiente o de apoyo a causas solidarias (Olcese et al, 2008). 
Todas estas líneas de desarrollo son propias de la labor que realizan los 
departamentos de RSC, pero también de la FC.  
Todos los inconvenientes de la comunicación responsable argumentados en b. Aspectos 
negativos (en 5.1.3 Aspectos positivos y negativos de la relación comunicación 
corporativa - dimensión social) pueden incidir, igualmente, en la comunicación de la 
FC. Sin embargo, la FC es un emisor independiente (no como la RSC que se canaliza a 
través de la marca). Es decir, si comunica, “firma” a través de la palabra “fundación” y 
no meramente mediante la marca corporativa. De hecho, hay publicaciones (Illia et al., 
2010:90) que avalan que la comunicación corporativa vinculada al compromiso con la 
comunidad versa sobre actividades relacionadas con donaciones, patrocinios, eventos o 
con las iniciativas de las fundaciones empresariales. 
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5.4.4. NECESIDAD DE CONOCIMIENTO SOBRE LA ORGANIZACIÓN INTERNA 
Si contemplamos objetivamente todas  las fortalezas de la fundación y los beneficios 
para la marca y la comunicación, sería oportuno preguntarse la razón de la escasa 
literatura en torno al alineamiento de marca y FC.  
La revisión de teórica nos ha permitido observar que la marca corporativa es la gestión 
de unos elementos que parten de la organización: misión, valores, creencias, 
comunicación, cultura, diseño (Balmer y Gray, 2003; Hatch y Schultz 2010). Además, 
su objetivo es buscar diferenciación frente a la competencia (Hulberg, 2006), el sentido 
de pertenencia en los públicos (Hatch y Schultz, 2003) y la reputación (Harris y de 
Chernatony, 2001).  
Como se ha podido observar, la FC es un organismo independiente (vinculado con la 
marca a través de un nombre) que fomenta estas mismas cualidades. Por otro lado, la 
marca corporativa necesita articular un mensaje consistente sobre su identidad entre 
todos los stakeholders de la empresa (Balmer y Gray, 2003; Knox y Bickerton, 2003; 
Hatch y Schultz, 2003, 2008). Por lo tanto, el investigador sólo puede preguntarse cómo 
se articula esa relación y cómo se debería articular. 
Precisamente, el inconveniente que se ha encontrado en la literatura es el organizativo. 
Existe un conflicto en la relación RSC-FC y marca corporativa. Se produce tensión 
entre empresa y fundación (Westhues y Einwiller, 2006) y las relaciones más analizadas 
por la literatura se basan en 1) marca corporativa con RSC (Villagra y López, 2013) y 2) 
RSC con FC (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007; Westhues y Einwiller, 
2006). En conclusión, parece conveniente profundizar en un modelo de gestión de 
marca que tenga presente a la FC.  
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En el Esquema 24 se observan las relaciones expresadas hasta el momento.  
- La marca corporativa gestiona valores que determinan la identidad corporativa. Por 
ello, existe una fuerte relación con la RSC, de naturaleza transversal y representante 
de una visión responsable.  
- Por otro lado, la revisión teórica nos ha permitido vincular a la FC con la RSC, a 
través de la dimensión social.  
Por el momento, una aproximación a un modelo integrado nos permite suponer que la 
relación de la marca con la FC se debería basar en el protagonismo de la marca (y de la 
RSC) a la hora de potenciar y trabajar la misión, visión, valores, comunicación, 
identidad visual y diseño de estrategias de la FC. Asimismo, podría darse el caso de 
dotarla de cierto protagonismo. Sin embargo, sólo a través de una investigación aplicada 
se podrá conocer el grado de implicación de la marca y de la RSC en la organización de 
la FC. 
Esquema 24. Propuesta de complementariedad de la marca corporativa, la RSC y fundación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Villagra y López (2013), Smart Company y Charities Aid Foundation (2007) y 
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Antes de comenzar con la exposición de la investigación aplicada de la tesis, es 
pertinente realizar una breve recapitulación sobre las fases cumplidas y las principales 
aportaciones obtenidas en el planteamiento teórico.  
Es numeroso el conocimiento que se ha obtenido en este Bloque II de la investigación 
teórica. De hecho, ha permitido recabar una información muy relevante para acometer la 
investigación aplicada, que intentará comprender cómo se gestiona la marca en una 
empresa con una FC y un departamento de RSC.  
En lo que se refiere a marca corporativa y dimensión social de la empresa, 
consideramos que la segunda fase de esta tesis ha podido ser superada:  
Esquema 25. Estructura general de la investigación. Fase 2 
 
Fuente: elaboración propia 
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Concretando el Esquema 25, en la elaboración de este segundo y último bloque del 
planteamiento teórico:  
a. Hemos definido las estrategias de branding, destacando el papel de la 
marca corporativa y motivando posibles integraciones de la FC. 
b. Asimismo, se ha procedido a relacionar la dimensión social de la 
empresa con la marca corporativa, subrayando una serie de aspectos 
positivos y negativos que serán relevantes para el diseño metodológico 
de la parte aplicada.  
c. Se ha analizado la gestión que se realiza de los componentes de marca y 
se han establecido posibles relaciones con el objeto de estudio (FC), 
tanto en la personalidad como en la percepción de marca.  
d. Finalmente, hemos dedicado especial atención a la comunicación como 
componente que aúna todo lo relativo a la percepción y personalidad. 
Se han detallado los canales de comunicación que contempla la 
literatura, con sus ventajas e inconvenientes.  
En el próximo capítulo cerraremos la primera parte de la tesis con las principales 
aportaciones que se han extraído de todo el planteamiento teórico. La concreción de las 
ideas clave de la literatura revisada permitirá un diseño metodológico para la 
investigación aplicada. Por tanto, consideramos necesario sustraer unas directrices que 
muestren las relaciones teóricas observadas entre los conceptos RSC, fundación 
corporativa y gestión de marca. 
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PRINCIPALES APORTACIONES DEL 
PLANTEAMIENTO TEÓRICO 
 
La revisión teórica ha permito sustraer las siguientes aportaciones: 
1. El compromiso responsable de la empresa encuentra sus bases en la Ética 
empresarial y sólo se puede desarrollar plenamente a través de la RSC. 
2. La fundación corporativa (FC) es una tipología diferenciada de la fundación 
empresarial y complementa la dimensión social de la RSC. 
3. La RSC y la FC implican usos y herramientas comunicativas que se vinculan 
con la marca corporativa y con un conjunto de relaciones: RSC-marca y RSC-
FC sobre el que conviene profundizar. 
4. La RSC conlleva una determinada gestión de marca en la que se podría 
incluir a la FC. 
5. La FC podría superar las actuales relaciones asimétricas entre la escasa 
comunicación corporativa de la RSC y el número de iniciativas que se 
realizan. 
1. El compromiso responsable de la empresa encuentra sus bases en la Ética 
empresarial y sólo se puede desarrollar plenamente a través de la RSC 
Existe una desconfianza social hacia la empresa motivada por numerosos casos de mala 
gestión y los problemas relacionados con la globalización (García-Marzá, 2004; de 
George, 2011; Lozano, 2011; Guillén, 2005). Bajo esta premisa, adquiere especial 
relevancia la ética, cuya orientación por ejercitar la toma de decisiones justa y buena 
(Cortina, 2003) ha estado presente desde la antigüedad, momento en el que ya existía 
preocupación por equilibrar el poder del individuo con su deber hacia la sociedad 
(Davis, 1960). Una perspectiva que se mantiene actualmente, puesto que ya nadie duda 
de que “la responsabilidad es correlativa al poder” (Camacho et al., 2013:72).  
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Cuando la responsabilidad se convierte en visión empresarial, integrada en la 
organización hasta un estatus de identidad corporativa, y propicia un cambio en las 
conductas, se podrán establecer unas estrategias específicas, puesto que la dimensión 
ética de la empresa es concretada a partir de sus funciones sociales (Fernández, 1994).  
Esta decisión no significa ignorar la rentabilidad de la organización, sino que añade la 
necesidad de proporcionar bienes y servicios a través de un compromiso con la sociedad 
(Camacho et al., 2013). 
Entre las iniciativas responsables surge la RSC y la fundación corporativa (FC). Si bien 
la disciplina ética comprende muchos otros aspectos además de la RSC (de George, 
2011), no se puede negar que ésta es parte de la ética empresarial (Camacho et al., 
2013).  
La RSC es la integración empresarial voluntaria de las preocupaciones sociales y 
medioambientales en las operaciones comerciales y en las relaciones con sus 
interlocutores (Comisión Europea, 2001). Un aspecto determinante es que sus criterios 
son transversales a toda la organización y, por lo tanto, suponen el establecimiento de 
unas líneas de actuación (laboral-económico, medioambiental y sociocultural) que 
tendrán repercusión en todos los departamentos de la empresa (de la Cuesta, 2004; 
Boatright, 1993; Clarke, 2011: 543; Epstein, 1987; Ibisate, 2007: 493; Alfaro, 2007). 
Es, así, una determinación que modificará plenamente el comportamiento de una 
compañía. 
La adopción de criterios de responsabilidad social puede deberse a a) una contribución a 
la sociedad mediante el desempeño de actitudes éticamente correctas, b) una integración 
de las expectativas sociales en la empresa, c) una forma responsable de gestionar el 
poder de la empresa en la sociedad o d) la consecución de objetivos que conducen al 
beneficio a largo plazo (Garriga y Melé, 2004). En cualquier de los casos, cuando se ha 
aceptado su implantación todo el negocio debe estar alineado con la estrategia planteada 
(de la Cuesta, 2004). Esto concede al departamento de RSC una gran relevancia para 
llevar a cabo un verdadero compromiso responsable con los grupos de interés y la 
sociedad en conjunto.  
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Nuestra aproximación a la RSC-FC desde la visión de marca corporativa presenta cierta 
vinculación con la motivación que alude al establecimiento de objetivos que generan un 
beneficio para la empresa en el largo plazo. Consideramos que este tipo de motivación 
permite alcanzar una situación win-win (gana-gana) en la que tanto la organización 
como la sociedad obtienen beneficio (Garriga y Melé, 2004: 55). 
Es por ello que la implantación de una visión empresarial comprometida con la RSC 
asume la Teoría de los stakeholders, por lo que procurará atender no sólo a los 
accionistas, sino a todos los grupos o individuos que afectan o son afectados por la 
actividad de la compañía (Freeman, 1984). La integración de los grupos de interés se 
puede realizar a través de la Triple Cuenta de Resultados (Elkington, 1997), que tiene en 
cuenta al accionista, la minimización del impacto medioambiental y la contribución 
social (calidad de vida del entorno donde se opera y la mejora del contexto laboral 
interno). Es decir, implica al accionariado, los empleados, consumidores, distribuidores, 
gobierno y comunidad (Sigh et al., 2008), entre otros. Esta afirmación nos permite 
aseverar que la RSC supone llevar la conducta de la empresa a un estado alineado con 
las normas, valores sociales y aspiraciones que prevalecen en un momento o en un 
espacio (Boatright, 1993).  
La RSC es la institucionalización del compromiso ético-responsable de la empresa y es 
articulado a través de un mensaje que implica a toda la organización y es perceptible 
para los stakeholders. Este mensaje será complementado por la dimensión social que 
potencia la FC y es convenientemente gestionado por la marca corporativa. 
2. La fundación corporativa (FC) es una tipología diferenciada de la fundación 
empresarial y complementa la dimensión social de la RSC 
Las fundaciones son “organizaciones constituidas sin fin de lucro que, por voluntad de 
sus creadores, tienen afectado de modo duradero su patrimonio a la realización de fines 
de interés general” (AEF, 2011). Son instituciones con  una larga tradición  filantrópica 
y de beneficencia (Pérez-Díaz, 2008:13; Fernández ,1992;  Jiménez y Viaña, 2007:11; 
España, 1978: Art. 32). 
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En España hay un promedio de 27 fundaciones por cada 1.000 habitantes (AEF, 2011, 
21). Más de la mitad de las fundaciones existentes están constituidas por personas 
privadas. Dentro de este grupo mayoritario, un 14,3% se refiere exclusivamente a 
sociedades mercantiles (AEF, 2011: 29)
4
. Es decir, empresas privadas que constituyen 
una fundación. Por lo tanto, la tipología que estamos investigando es la segunda más 
representativa del sector privado (a su vez, el mayoritario en el cómputo global). 
Las fundaciones empresariales son creadas por una empresa (Kramer et al., 2006; 
Westhues y Einwiller, 2006; Anheir, 2001; Pedrini y Minciullo, 2010; Smart Company 
y Charities Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2010, Parés, 1994) varias 
empresas, líderes o familias empresariales (Smart Company y Charities Aid Foundation, 
2007).  
Aunque en su dirección hay presencia de ejecutivos de la compañía fundadora (Anheir, 
2001), tienen una independencia estatutaria (Pedrini y Minciullo, 2010) y financiera, 
pese a que la principal fuente de ingresos suele ser la aportación de la organización de la 
que forman parte (Fundación Promigas, 2010).  
En cualquier caso, aunque la empresa, varias empresas, líderes empresariales, etc. sean 
los creadores de la fundación, la ley los contempla como instituciones diferenciadas 
(Westhues y Einwiller, 2006). 
  
                                                 
4
 Datos elaborados a partir de 1.613 fundaciones activas que actualizaron un formulario on line, 
señalando sus tipos de fundadores 
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Consideramos que dentro del grupo fundaciones empresariales existe una tipología 
fundamental que adquiere personalidad propia: se trata de la fundación corporativa 
(FC). En este caso:  
1. El nombre de la fundación y de la marca es el mismo (Smart Company y Charities 
Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2007),  
2. su misión puede completar el compromiso social de la RSC de la empresa 
(Westhues  Einwiller, 2006).  De hecho, un gran número de empresas ha creado sus 
fundaciones como complemento a programas de RSC o han tratado de alinear las ya 
existentes con la estrategia corporativa (Smart Company y Charities Aid Foundation, 
2007). Consecuentemente, el aumento del número de FC está relacionado con la 
relevancia actual de la RSC (Fundación Promigas, 2012).  
3. El carácter transversal de la RSC nos permite suponer que los valores corporativos 
están más presentes en las FC que en otro tipo de fundaciones empresa. 
Aunque la norma general entre las fundaciones empresariales es compartir el nombre de 
la organización con la fundación (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007), 
conviene matizar la diferenciación.  Además de todos los beneficios sociales derivados 
de la actividad de la fundación, su labor filantrópica fomenta la creación de un contexto 
competitivo más productivo y transparente entre las empresas (Porter y Kramer, 
2002:10).  
La literatura no ha discriminado las diferentes denominaciones vinculadas a la 
fundación empresarial. Así, fundación empresarial o empresaria es utilizado en España, 
Colombia, Argentina, México y Brasil para todas las posibilidades arriba mencionadas. 
En países anglosajones se denominan fundaciones corporativas (corporate foundations) 
o company sponsored foundations (Anheir, 2001) y en determinados estudios europeos 
Corporate Social Responsability foundations, (Fundación Promigas, 2012; Alberg-
Seberich, 2009), que traducimos como fundación RSC. 
Por lo tanto, parece conveniente matizar que la FC es un subgrupo de la fundación 
empresarial que adquiere relevancia por compartir el mismo nombre que la empresa 
constitutiva y ser complemento de la RSC.  
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Debido a la transversalidad de la RSC, comprendemos que la misión, visión y valores 
de la empresa están estrechamente vinculados. Este aspecto convierte a la FC en un 
valioso activo para la creación de personalidad de marca corporativa.  
En la siguiente tabla-resumen podemos ver las ventajas e inconvenientes para la RSC, la 
marca y las relaciones con los stakeholders: 
Tabla 14. Ventajas e inconvenientes de la fundación corporativa respecto a la RSC, marca y stakeholders 
 Ventajas Inconvenientes 
Respecto a la 
RSC 
 Complemento y profesionalización de la 
dimensión social 
 Mayor orientación al largo plazo 
 Mayor independencia financiera 
 Conflicto de intereses entre departamentos 
 Menor versatilidad para adaptarse a los 
cambios 
Respecto a la 
construcción de 
marca 
 Genera valor, imagen y reputación  
 Centraliza la dimensión social y refleja los 
interés de la organización 
 Aporta credibilidad 
 La FC está protegida contra las operaciones 
del mercado (pervive) 
 Dificultad de colaboración entre 
departamento de marca y FC 
 Obliga a su desarrollo y alineamiento 
constante 
 Menor dinamismo para alinearse con los 
valores corporativos 
 Repercusión mediática escasa 
Respecto a la 
relación con 
stakeholders 
 Aumenta las expectativas de los grupos de 
interés 
 Alcanza a grupos de interés a los que la 
organización no llegaría 
 Necesidad de mantener  la promesa, pese a 
las circunstancias 
 Los stakeholders de la FC pueden verse 
indirectamente representados 
Fuente: elaboración propia a partir de Moreno (1991), Parés (1994), López (2008), Smart Company y Charities Aid 
Foundation (2007), Fundación Promigas (2012), Godlewski-Segrestan -citado por Parés (1994)-, Westhues y Einwiller 
(2006), Pedrini y Minciullo (2006) y Márquez (2011) 
Como se puede observar en la Tabla 14, entre otras ventajas para la marca y la relación 
con los stakeholders, la FC es un complemento para la RSC, con una orientación a largo 
plazo y con mayor independencia financiera. Por otro lado, se presenta el inconveniente 
de que se puede generar un conflicto de intereses que la literatura parece resolver 
argumentando que su actividad está específicamente relacionada con la dimensión 
social de la empresa (apartándose de la vertiente laboral y medioambiental, también 
propia de la RSC).  
3. La RSC y la FC implican usos y herramientas comunicativas que se vinculan 
con la marca corporativa y con un conjunto de relaciones: RSC-marca y RSC-FC 
sobre el que conviene profundizar 
Las empresas comprometidas con su dimensión responsable y ética son capaces de 
apreciar los usos comunicativos que se desprenden de las políticas de RSC. Así, existen 
unos modos de comunicación vinculados 1) al argumento de venta,  2) a la estrategia de 
imagen de empresa o 3) a un modo reflexivo para la evaluación de los procesos 
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globalizadores y sus implicaciones (Benavides y Villagra, 2006). La adopción de un 
modo basado en la estrategia de imagen de empresa, además de un beneficio social, 
supone una oportunidad única de las organizaciones para diferenciarse frente a la 
estandarización de productos y servicios de un mercado global.  
Bajo este contexto, las FC son un apoyo para la comunicación de RSC de la empresa y 
realizan un papel relevante en el diálogo con los grupos de interés (Pedrini y Minciullo, 
2006. Asimismo, alcanza a stakeholders a los que la organización no llegaría (Westhues 
y Einwiller, 2006), aunque en ocasiones sean representados de manera indirecta. Por 
ello, merece la pena tenerlas en consideración en la estrategia de marca corporativa. 
RSC-FC son parte de la ética empresarial y ésta “debe dirigirse hacia la potenciación de 
aquellos espacios de decisión donde sea posible una conducta moral y económicamente 
rentable” (García-Marzá, 2004:189), creemos que dicha rentabilidad se refiere a un 
impacto positivo para su marca corporativa y a su reputación. 
Del mismo modo, un compromiso social de la empresa puede poner en práctica una 
serie de iniciativas que pueden ser comunicadas: 1) acción social, aquellas actividades 
que parten de la empresa con el objetivo de hacer frente a los grandes retos de la 
sociedad (Olcese et al.,2008); 2) marketing social corporativo, una causa social 
vinculada a un acto de compra y con un impacto más directo sobre el producto que 
sobre la empresa (Villagra, 2009); 3) voluntariado corporativo, el trabajador de la 
compañía es protagonista de cada uno de los proyectos que se realizan sobre la base de 
compromiso de la organización con la comunidad (Lemonche, 2011); y, por último, 4) 
patrocinio y mecenazgo.  
Junto con el voluntariado corporativo y la acción social, consideramos que el patrocinio 
y el mecenazgo son especialmente relevantes en la relación FC-RSC. De hecho, un gran 
número de empresas comunican su compromiso con la comunidad a través de la 
información que emana de sus acciones de donación, patrocinio, eventos y las 
desarrolladas por fundaciones (Illia et al., 2010: 90). Mediante su desarrollo, la empresa 
busca la identificación con la actividad, mostrando su carácter y recibiendo un feedback 
de la acción llevada cabo (Porras, 1995). Se genera, por tanto, una relación 
bidireccional, ya que la empresa demuestra su intención de integrarse y la comunidad se 
beneficia de dicha demostración (win-win). 
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En muchas empresas, el patrocinio y el mecenazgo se realizan mediante la FC (Olcese 
et al., 2008) o a través de la dirección de RSC, puesto que se presentan como acciones 
voluntarias asumidas como obligaciones en de la sociedad (Solano, 2009).  
Las actividades de patrocinio y mecenazgo pueden ser culturales, educativas, de 
fomento de la investigación, en defensa del medio ambiente o como apoyo a causas 
solidarias (Olcese et al, 2008). Todas estas líneas de desarrollo son propias de la labor 
que realizan los departamentos de RSC y las FC en su dimensión social. De hecho, 
pueden denominarse “acción social” e incluyen, en numerosas ocasiones, el trabajo de 
voluntarios corporativos.  
Estos usos y herramientas implican una relación directa con la marca corporativa. Este 
concepto es entendido como la gestión de unos elementos que parten de la organización: 
misión, valores, creencias, comunicación, cultura, diseño (Balmer y Gray, 2003; Hatch 
y Schultz 2010). Sus objetivos fundamentales son buscar diferenciación frente a la 
competencia (Hulberg, 2006), sentido de pertenencia en los públicos (Hatch y Schultz, 
2003) y crear reputación (Harris y de Chernatony, 2001). Para ello necesita articular un 
mensaje consistente sobre la identidad de marca entre todos los stakeholders de la 
empresa (Balmer y Gray, 2003; Knox y Bickerton, 2003; Hatch y Schultz, 2003, 2008).  
Bajo estas premisas es natural que la relación de la marca corporativa con la RSC (y la 
FC) aporte: a) imagen y reputación (Villagra y López, 2013; Hatch y Schultz, 2003; 
Fombrun, 1996; Westhues y Einwiller, 2006), b) satisfacción de los stakeholders 
(Villagra y López, 2013; Westhues y Einwiller, 2006), c) exposición, asociación y 
experiencia de marca (Aaker y Joachimsthaler, 2004), siempre y cuando exista relación 
entre la empresa y la actividad en la que se participa a través de RSC-FC (Menon y 
Kahn, 2003; Villagra, 2009); y d) retención de talento (Olins, 1991), puesto que muchas 
personas valoran positivamente un ambiente de trabajo donde exista responsabilidad 
económico-laboral, medioambiental (RSC) y dimensión social (FC-RSC). Igualmente, 
el comportamiento del trabajador tiene un papel determinante en la construcción de la 
marca (Schultz y de Chernatony, 2002; Schultz et al., 2002). 
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Un inconveniente significativo de la relación RSC-FC y marca corporativa es el 
organizativo. Existe cierta tensión entre empresa y fundación a este nivel (Westhues y 
Einwiller, 2006) y las únicas relaciones claramente aceptadas en el repaso teórico son  
1) marca corporativa con RSC (Villagra y López, 2013) y 2) RSC con FC (Smart 
Company y Charities Aid Foundation, 2007; Westhues y Einwiller, 2006).  
Esquema 26. Propuesta de complementariedad de la marca corporativa, la RSC y fundación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia a partir de Villagra y López (2013), Smart Company y Charities Aid Foundation (2007) y 
Westhues y Einwiller (2006) 
En el Esquema 26 puede observarse el conjunto de relaciones expresadas hasta el 
momento. Como la marca corporativa supone la gestión de los valores (y comunicación) 
que determinan la identidad corporativa, es conveniente que exista una fuerte relación 
con la RSC, que es transversal a la organización e implica la asunción de una visión 
responsable. Es por ello que la literatura propone la relación marca corporativa y RSC.  
Por otro lado, hemos visto la complementariedad que la FC ejerce sobre la dimensión 
social de la RSC. Sin embargo, no parece claro que se explicite una relación directa 
entre la FC y la dirección de marca corporativa. Este aspecto es llamativo, puesto que se 
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tu totalidad y su actividad es comunicable. Conviene saber si el alineamiento con la 
personalidad y percepción de marca es simplemente gestionado con la relación RSC-FC 
o si la marca ejerce algún tipo de influencia sobre la construcción identitaria de la FC. 
Para ello, hay que conocer quién determina su misión, visión y valores; quién gestiona 
su comunicación e identidad o quién alinea el diseño de las actividades para que estén 
relacionadas con la personalidad de marca. Es decir, conviene conocer qué estatus 
obtiene en la gestión de la marca corporativa. 
4. La RSC conlleva una determinada gestión de marca en la que se podría incluir a 
la FC 
Si la característica principal de la marca corporativa es expresar identidad: misión, 
valores, creencias, comunicación, cultura, diseño (Balmer y Gray, 2003; Hatch y 
Schultz, 2010), cuando la identidad esté vinculada a un compromiso responsable, su 
construcción debe estar alineada con la RSC (Villagra, 2009, 2012) y, debido a su 
carácter complementario (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007), con la 
FC.  
Esta coordinación implica un modelo de liderazgo (Aaker y Joachimsthaler, 2004) que 
incluye: 1) una evolución desde la gestión táctica a la estratégica, 2) situar al director de 
marca en la categoría de alto directivo para que tenga poder de decisión, 3) establecer 
un plan que convierta a la marca en una ventaja competitiva.  
Sobre este último punto, establecimiento de un plan de desarrollo de marca, la literatura 
(van Riel, 1997; Hatch y Schultz,  2010; Capriotti, 2007; Aaker y Joachimsthaler, 2004) 
nos ha permitido extraer las siguientes fases fundamentales en la gestión de la 
personalidad de marca. Destacamos dos por su repercusión con la relación RSC (y FC): 
a. Fase de análisis de la empresa. Hay que reconocer tres aspectos fundamentales: 
su misión, su visión y sus valores centrales. Este proceso es transversal en la 
organización de la empresa (Alloza, 2001) y debería incluir a la RSC-FC, puesto 
para posicionarse como marca responsable es esencial que el comportamiento y 
la comunicación incorporen los discursos relacionados con la ética, la 
responsabilidad y la sostenibilidad (Villagra y López, 2013).  
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b. Desarrollo de los rasgos de personalidad. Para su establecimiento, Capriotti 
(2007) propone asumir: 1) carácter de la empresa (tanto en simbología como en 
valores), 2) los valores institucionales: los que la empresa asume con su entorno 
(ética empresarial, compromiso social y medioambiental) y 3) los atributos 
competitivos (calidad de productos, investigación, desarrollo, etc.) Por último, 
es importante destacar 4) la implicación de los empleados y de los grupos de 
interés (Hatch y Schultz, 2010) para mejorar y acelerar la adopción de los 
criterios.  
En esta fase, la FC aportará coherencia, puesto que es un mecanismo para la 
realización de las prácticas sociales de RSC y de conexión con la comunidad 
(Fundación Promigas, 2012:16) que centraliza la labor de mecenazgo, patrocinio 
y de compromiso social (Westhues y Einwiller, 2006; Godlewski-Segrestan -
citado por Parés, 1994:127-).  
La cuestión es conocer si la relación es coordinada por el departamento de RSC, 
directamente a través de marca corporativa, o si no existe coordinación y la FC 
ejerce su independencia también en el plano de alineamiento con los valores de 
marca. Asimismo, podría ocurrir que con su actuación complemente la actividad 
de la marca corporativa. 
En cualquier caso, no todas las compañías que incorporan una identidad 
responsable lo añaden a su discurso para diferenciarse del resto (Villagra y 
López, 2013). Por ello, se debe prestar atención a las asociaciones de los valores 
responsables con la marca y a la forma de dosificar esa sinergia, puesto que los 
públicos podrían no estar preparados (Aaker y Joachimsthaler, 2004) y la 
empresa tendría que renunciar a incluirlos en su identidad. Por ello, es 
conveniente tener conocimiento sobre el tipo de estrategias de branding del 
mercado y en qué lugar queda la marca corporativa. 
Por eso es importante interiorizar que la existencia de una FC supone la 
hibridación de las marcas hacia lo monolítico, puesto que su existencia 
determina la aparición de un nuevo ente comunicador (la FC) con identidad 
propia. En ese caso, será fundamental la vinculación marca corporativa – 
fundación corporativa. 
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La mejor manera de conocer el éxito o fracaso sobre la gestión de la marca es acudir a 
los índices de reputación. Ejemplos de ello son MERCO y Reptrak Pulse, herramientas 
que miden a las empresas en diferentes niveles y, por lo tanto, optimizan los procesos de 
gestión de su percepción. Las dos incluyen los criterios derivados de la RSC-FC. 
5. La FC podría superar las actuales relaciones asimétricas entre la escasa 
comunicación corporativa de la RSC y el número de iniciativas que se realizan 
La comunicación alinea los ámbitos de relación internos y externos de la organización. 
Consecuentemente, comunicar la RSC puede aportar reconocimiento, reacción positiva 
de determinados stakeholders, reputación, posicionamiento y legitimidad (Villagra y 
López, 2013). Sin embargo, comunicar la dimensión social de la empresa significa 
aunar en los procesos de comunicación los valores que la compañía asume por el hecho 
de pertenecer a una sociedad (Benavides y Villagra, 2005). Es una estrategia que 
aumenta los puntos de contacto con los grupos de interés e incrementa la dificultad para 
gestionar la relación (Ind, 1997). Para reducir la posible disonancia, cada una de estas 
acciones debe perseguir un mensaje común y no dispersar su contenido (Capriotti, 
2007). 
Una de las consecuencias de estas premisas es que la marca y comunicación corporativa 
deben estar estrechamente relacionados con la estrategia de RSC (Villagra y López, 
2013; Villagra, 2009). Asimismo, debe haber alineamiento con la FC, puesto que 
(Westhues y Einwiller, 2006): 1) las fundaciones son apoyo para los programas de 
comunicación de RSC y el diálogo con los stakeholders y 2) la comunicación 
corporativa consigue la alineación entre fundación y empresa. 
Por otro lado, vincular la comunicación corporativa con la RSC-FC acaba basándose en 
unas relaciones asimétricas entre el aumento de políticas de RSC-FC y un rechazo a 
comunicarlas (Villagra, 2009: 159, Villagra y López, 2013).  
Entre los razonamientos que motivan esta situación podemos destacar: 1) la 
comunicación pueda ser entendida como una acción de marketing (Illia et al., 2010: 86) 
y los stakeholders crean que la empresa trata de esconder algo (Villagra, 2012), 2) por 
los nuevos escenarios mediáticos, con procesos internos y de exigencia diferenciados 
(Benavides, 2009), 3) el aumento de las expectativas que los stakeholders tienen de la 
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empresa (Schlegelmilch y Pollach, 2005) y, por lo tanto, su nivel de exigencia (Villagra, 
2012); y 4) por un exceso que puede provocar una percepción errónea de la 
organización y obtener una retroalimentación negativa (Schlegelmilch y Pollach, 2005). 
Para reducir estas desventajas, se ha optado por un perfil bajo de comunicación, 
determinado por la elaboración de mensajes discretos, acciones puntuales con fuerte 
segmentación y escasos discursos globales (Villagra y López, 2013). Asimismo, una 
comunicación responsable susceptible de ser exitosa debe atender a (Jahdi y Acikdilli, 
2009): 1) la credibilidad que ostente la fuente, 2) el sector de actividad de la empresa y 
la percepción que se tenga de la marca (imagen y reputación), 3) cumplir con lo 
prometido en el mensaje y 4) ser una comunicación con un enfoque global. 
Teniendo en cuenta estas cuestiones, adquiere relevancia la FC, puesto que, por su 
naturaleza, es independiente del núcleo de negocio y puede diluir, en gran parte, los 
inconvenientes arriba referenciados. Así, del mismo modo que la FC puede tener 1) 
independencia frente a la visión de la compañía, estableciendo unos objetivos al margen 
de la organización (Moreno, 1991; Márquez, 2011), tiene 2) versatilidad para modificar 
el nivel de autonomía, pasando de estar muy alineada con la empresa a desarrollarse de 
manera más independiente (Fundación Promigas, 2012). Asimismo, 3) la FC es vista de 
manera más objetiva y neutral que la empresa (Kramer et al., 2006; Westhues y 
Einwiller, 2006), 4) fomentando la transparencia y responsabilidad (Kramer et al., 
2006).  
No es de extrañar que las posibilidades que se han detectado entre la FC y la marca 
corporativa en la escasa literatura al respecto (Pedrini y Minciullo, 2010) hayan 
provocado que un gran número de empresas haya creado sus fundaciones como 
complemento a programas de RSC o se haya tratado de alinear las ya existentes FC con 
la estrategia corporativa (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007) en RSC y 
su  ámbito social (Westhues y Einwiller, 2006).  
Por lo tanto, una buena gestión de marca puede fomentar el apoyo que la FC realiza a la 
construcción de marca corporativa, así como sus otras ventajas (Pedrini y Minciullo, 
2006; Westhues y Einwiller, 2006; Fundación Promigas, 2012; Parés, 1994, Moreno, 
1991): generación de valor, imagen y reputación empresarial, y el aumento de las 
expectativas en los stakeholders por el compromiso adquirido.  
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Para conseguir desarrollar esta comprensión de la comunicación corporativa y la RSC-
FC será necesario añadir a la comunicación comercial dos niveles de reflexión y trabajo 
(Benavides y Villagra, 2005): 1) comunicación interna, que cohesione a los públicos 
internos de la empresa para que compartan una serie de principios y valores; y 2) 
comunicación externa, dedicada a la oferta de valores (y productos y servicios) a todos 
los públicos que tengan relación con la organización.  
Como no todas las compañías responsables integran estas cualidades a su discurso, 
existe escasa representación gráfica de los valores, misión y visión a través de los 
logotipos corporativos (Villagra, 2012). De nuevo, la FC, por su naturaleza, puede 
constituirse como un sensor de las necesidades sociales del entorno y mediador entre 
sociedad y empresa (Westhues y Einwiller, 2006) y, por tanto, facilitar la comunicación 
corporativa. Para ello, parece conveniente que su relación con la marca corporativa 
adquiera un nivel estratégico de coordinación. 
La investigación teórica nos ha permitido detectar una serie de fortalezas y debilidades 
en torno a la gestión de marca corporativa en empresas con un compromiso socialmente 
responsable. Como se ha podido observar, la literatura ha investigado con mayor 
profundidad la relación marca y RSC, dejando en un segundo plano el potencial de la 
FC. Por lo tanto, queremos particularizar nuestra investigación aplicada en la relación 
del departamento de marca con la FC. 
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CAPÍTULO 6 
METODOLOGÍA Y OBJETIVOS DE LA 
INVESTIGACIÓN APLICADA 
6.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
Evaluar la relación entre marca corporativa, RSC y fundación corporativa para proponer 
una estrategia que permita mejorar su coordinación y se traduzca en un desarrollo 
positivo de la personalidad y percepción de las marcas con atributos socialmente 
responsables. Por lo tanto: 
1. Delimitar y analizar la presencia de la fundación corporativa en el sector 
empresarial español 
a. Extraer una muestra del IBEX 35 de empresas con RSC y una 
fundación corporativa simultáneamente 
b. Analizar el alineamiento de la identidad corporativa en las 
empresas de la muestra y sus fundaciones: identidad visual 
(logotipos y websites) y visión, misión y valores. 
2. Describir los niveles de coordinación entre la gestión de la marca corporativa y 
el compromiso social de la empresa a través de la RSC y, en especial, su 
fundación corporativa:  
a. Conocer la perspectiva del gestor de marca sobre la dimensión social de la 
empresa y los valores corporativos. 
b. Analizar las estrategias o modelos de relación entre marca-RSC-fundación 
corporativa y la manera de comunicarlo y relacionarlo a los stakeholders. 
c. Determinar la incidencia de la FC en el desarrollo de la identidad y cultura 
corporativa. 
d. Conocer la valoración de la marca sobre la aportación de la FC a la imagen 
y reputación corporativa. 
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6.2 JUSTIFICACIÓN METODOLÓGICA 
6.2.1 INVESTIGACIÓN CUALITATIVA 
Desde hace décadas la investigación cualitativa ha sido utilizada en las Ciencias 
Sociales y aplicada a ámbitos como los medios de comunicación o la política, entre 
otros. Ha desempeñado un papel fundamental en los estudios de Comunicación Social, 
Publicidad, Marketing y otras disciplinas afines. Por lo tanto, los usos derivados de esta 
disciplina han sido un importante apoyo para el desarrollo de las marcas (Hooper, 
2011). Desde los inicios de la investigación sobre el consumidor, a mediados del siglo 
XX, o los estudios sobre motivación en el acto de compra (Nuttall et al., 2011) hasta el 
actual interés por las actitudes y desarrollo de las modas en redes sociales, la 
investigación cualitativa ha sido una constante para los investigadores en 
Comunicación. 
Aunque la investigación cuantitativa ha sido valorada con menos rigor que la 
cuantitativa (Hooper 2011), su metodología permite detectar aspectos, detalles o matices 
que lo cuantitativo puede obviar (Kover, 1982). Por ejemplo, si se observa la técnica de 
la entrevista en profundidad, comprobamos que su aparición fue una respuesta a un 
momento del procedimiento científico en Ciencias Sociales en el que la “inaccesibilidad 
de la información, marginada por el paradigma cientificista de la investigación 
distributiva, obligó a la investigación social a adoptar técnicas de investigación verbal” 
(Sierra, 1998: 297). 
Pese a que la investigación cualitativa no provea datos estadísticos ni facilite su 
extrapolación, como permite la dimensión cuantitativa (Chisnall, 2004); sí que favorece 
la comprensión de los fenómenos que estudia. En nuestro caso concreto, la técnica de la 
entrevista en profundidad (metodología cualitativa) nos permite ampliar el 
conocimiento y evaluación de la gestión de marca en empresas con una fundación 
corporativa (FC). No es el único caso, la gestión de marca ha encontrado en la 
investigación cualitativa numerosas oportunidades para la planificación, el desarrollo de 
conceptos o el control de la efectividad de una campaña (Nuttall et al., 2011).  
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En consecuencia, este tipo de metodología es válida para un estudio exploratorio, como 
el que esta tesis postula. La técnica cualitativa de la entrevista en profundidad nos ha 
permitido obtener una serie de variables necesarias para una ulterior investigación de 
naturaleza cuantitativa y un punto de partida excelente para profundizar desde lo 
cualitativo en otros casos clave de la gestión de marca en contextos relacionados con la 
FC. 
Debido a que es recomendable que la entrevista cualitativa se utilice en combinación 
con otras técnicas de tipo cualitativo o cuantitativo (Valles, 1997; Sierra, 1998), hemos 
desarrollado previamente un análisis exploratorio comparativo.  
El planteamiento teórico, desarrollado en el Bloque I, junto con esta fase de exploración, 
nos situó en una posición objetiva para desarrollar la entrevista en profundidad. En 
suma, las principales fases de la investigación fueron: 
1. Análisis exploratorio de la identidad corporativa. Se observaron las diferencias y 
similitudes (Spiggle, 1994) identitarias entre la marca corporativa y su FC. Para 
ello, analizamos:  
- La identidad visual corporativa de una marca y su FC a través de dos aspectos 
básicos: sus logotipos y el diseño de sus websites.  
- La identidad corporativa: misión, visión y valores de la marca y de la FC. 
Mediante el análisis de la información suministrada en la web o memorias de 
actividad. 
Esta metodología nos facilitó postular parte de las variables que tratamos en la 
entrevista en profundidad. Asimismo, sirvió para comparar las declaraciones de los 
informantes con la realidad detectada en nuestra exploración y determinar su grado 
de conocimiento sobre la FC y su comunicación. 
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2. Entrevista en profundidad. La técnica de la entrevista en profundidad permite la 
mediación con los espacios menos medibles cuantitativamente y favorece la 
construcción de una determinada perspectiva de la realidad (Sierra, 1998). Para 
nuestro estudio, una manera de asegurar la validez de los resultados era mediante la 
apelación a los representantes de marca corporativa. Entendemos que estos 
profesionales son informantes clave por su conocimiento sobre la toma de 
decisiones en la gestión de marca.  
Sin duda, esta es una metodología aceptada por la literatura y practicada en 
investigaciones similares: Benavides et al. (2010), Wright-Isak y Faber (1996); 
Lewis y Reese (2009); Blankson y Kalafatis (2007), Laforet y Saunders (2007); 
Low y Mohr (1999) y Mahmoud et al. (2011); entre muchos otros. 
Son pocos los estudios que centran su atención en la FC (Pedrini y Minciullo, 
2010). No obstante, estas son algunas de las más relevantes investigaciones 
cualitativas sobre la FC: Westhues y Einwiller (2006), mediante 5 entrevistas 
telefónicas semiestructuradas, analizaron el diálogo con los stakeholders y la 
construcción de reputación y RSC en empresas relacionadas con una fundación. 
Asimismo, Varcoe y Sloane (2003) realizaron 12 entrevistas en profundidad para 
estudiar las ventajas y desventajas de la FC en una compañía y la relación entre la 
acción social de la empresa y la fundación.  
Por último, Fundación Promigas y Fundación Dis (2012), con la colaboración de la 
Comunidad de Madrid, entre otros, realizaron 23 entrevistas en profundidad 
(complementadas con un estudio exploratorio cuantitativo) para determinar las 
motivaciones y características de las fundaciones empresariales en Colombia.   
La entrevista en profundidad propuesta para este trabajo es de tipo estandarizada 
abierta (Valles, 1997: 180) y focal (Sierra, 1998). Es una tipología que permite la 
creación de un listado de cuestiones previamente ordenadas (ver Anexo 4. Diseño 
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Las preguntas fueron iguales para todos y la respuesta fue “libre”, teniendo en 
cuenta que el diseño de las preguntas evitaba el sesgo en la respuesta y el 
entrevistador no influía en la opinión del entrevistado. Asimismo, las personas que 
fueron objeto de la investigación, los entrevistados o informantes, debían ser 
responsables del departamento de marca o afín en una empresa del IBEX 35 con 
una FC. 
En el Bloque II hemos analizado los componentes de marca corporativa y nuestra 
principal inquietud ha sido conocer la relación y creación de sinergias que se 
construyen entre marca, FC y RSC. Por lo tanto, considerábamos que la evaluación 
exploratoria debía acudir al departamento de marca por ser éste quien tiene una 
visión más holística de lo que es la empresa, sus productos y servicios, cultura, 
identidad empresarial y percepción de la misma. En futuras investigaciones 
concretaremos esta relación entre departamentos y ampliaremos con el punto de 
vista de las FC y de la RSC (completando, así, la información obtenida en el 
departamento de gestión de marca).  
En conclusión, la entrevista en profundidad a) favorece la obtención de una 
información relevante sobre el tema a tratar, b) permite obtener unos datos que 
mediante la observación no habría sido posible y c) se realiza mediante la gestión 
óptima de recursos escasos. Todo ello, ventajas propias de la técnica (Valles, 1997). 
Para concluir, conviene mencionar el periodo de investigación aplicada. El espacio 
temporal de toda la fase empírica se sitúa entre los meses de septiembre de 2012 y 
febrero de 2013:  
- La delimitación de la muestra (compañías con FC) sobre el universo de 35 
empresas se llevó a cabo de septiembre a octubre de 2012. 
- El análisis sobre la identidad corporativa se realizó de octubre de 2012 a enero 
de 2013. Durante el mes de octubre se focalizó la investigación en el 
conocimiento sobre el alineamiento marca corporativa-FC con el fin de solicitar 
entrevistas a gestores de marca de empresas con diferentes modelos de 
interrelación y enriquecer las perspectivas obtenida en las entrevistas en 
profundidad. 
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- Las entrevistas en profundidad se desarrollaron desde noviembre de 2012 a 
febrero de 2013. Fueron grabadas y transcritas para su posterior análisis. 
6.2.2 JUSTIFICACIÓN DE LA MUESTRA 
Nuestra investigación ha contado con un universo de 35 empresas
5
 (compañías 
pertenecientes al selectivo bursátil español, IBEX 35). Tras analizar dicha cantidad, 18 
compañías cumplieron los requisitos: desarrollar RSC y FC simultáneamente. Por ello, 
nuestra muestra definitiva para el análisis exploratorio de la identidad corporativa está 
compuesta por 18 empresas. Asimismo, se seleccionaron 8 empresas de la muestra para 
realizar la entrevista en profundidad y completar la investigación aplicada. 
En la entrevista, el informante debía ostentar un cargo de responsabilidad en el 
departamento de gestión de marca. Elegimos este departamento por lo siguiente:  
a. La gestión de marca corporativa y la comunicación de la dimensión responsable 
o de RSC deben estar particularmente relacionadas (Villagra, 2009; Villagra y 
López, 2013).  
b. La FC adquiere especial significancia por ser un complemento para la RSC 
(Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007) en su dimensión social. Es 
un ente independiente (Westhues y Einwiller, 2006), que comparte el mismo 
nombre que la marca corporativa; lo que permite generar valor, imagen y 
reputación, así como un aumento de las expectativas de los stakeholders (Pedrini 
y Minciullo, 2006; Westhues y Einwiller, 2006; Fundación Promigas, 2012; 
Parés, 1994; Moreno, 1991).  
  
                                                 
5
 El análisis de las empresas pertenecientes al IBEX 35 se produjo en los meses de septiembre-octubre 
de 2012. Desde entonces, ha podido haber modificaciones en las empresas que forman parte del índice de 
referencia IBEX 35 
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Bajo estas circunstancias, el gestor de marca corporativa es uno de los principales 
implicados en los procesos arriba mencionados. De hecho, Benavides (2010:14) destaca 
esta situación de la que parte la gestión de marca: 
“el anunciante se ve obligado, cada vez más, a gestionar los valores de sus 
marcas (tanto corporativos como de producto) y todo ello hacerlo de un 
modo transversal; es decir, atendiendo a los diferentes departamentos de la 
empresa y observando una comunicación integrada en el conjunto de 
acciones de la empresa” 
Por lo tanto, consideramos que, a priori, la FC (entendida como complemento de la 
estrategia de RSC de la empresa) es un factor más del sentir responsable y de creación 
de valor en la empresa y es susceptible de formar parte de la estrategia de gestión de 
marca. 
A través de la elección de la muestra hemos querido evaluar esta afirmación, ya que los 
informantes son argumentación de autoridad debido a su perfil profesional, que los 
habilita como estudios de caso potencialmente extrapolables al resto del sector 
empresarial de grandes empresas. Consideramos que este tipo de muestra aporta un 
profunda y rica descripción que es indispensable en las Ciencias Sociales (Stake, 1995).  
Asimismo, en el desarrollo de entrevistas, la elección de personas que tienen una 
experiencia directa con el fenómeno objeto de estudio aporta siempre más valor que las 
analizadas a través de experiencias indirectas (Patton, 1990). 
Tras explicar la elección del perfil profesional, detallamos la definición del universo y la 
muestra: 
1. Muestra. Tras una evaluación previa del universo total de la investigación (35 
empresas), se detectó que 18 compañías del IBEX 35 (el 51,4%) tienen una FC y 
además desarrollan programas de RSC (requisitos para el análisis). Concretamente 
son las que indica la Tabla 15:  
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Tabla 15. Empresas del IBEX 35 con fundación corporativa 
Empresa IBEX 35 Fundación 
Abengoa Fundación Focus Abengoa 
Abertis Fundación Abertis 
Acciona Fundación Acciona Microenergía 
ACS Fundación ACS 
Arcelormittal Arcelormittal Foundation 
Banco Sabadell Fundación Banco Sabadell 
Bankinter Fundación de la Innovación Bankinter 
BBVA Fundación BBVA 
Caixa bank Obra Social La Caixa 
Endesa Fundación Endesa, F. Sevillana Endesa, F. Endesa Colombia 
Gas Natural Fenosa Fundación Gas Natural Fenosa 
Grifols Fundación Víctor Grífols i Lucas 
Iberdrola Fundación Iberdrola 
Mapfre Fundación Mapfre 
Repsol Fundación Repsol 
Sacyr Fundación Sacyr Vallehermoso 
Santander Fundación Santander, F. Santander Cultural Brasil, Santander Foundation UK 
Telefónica Fundación Telefónica 
Fuente: elaboración propia 
2. Universo. Se ha decidido analizar a las empresas del IBEX 35,  índice compuesto 
por los 35 valores cotizados con mayor liquidez del Sistema de Interconexión 
Bursátil de las cuatro Bolsas Españolas, porque es un referente nacional e 
internacional (BME, 2012). Por lo tanto, las empresas que lo forman debieran ser 
compañías referentes en su sector. Bajo nuestro punto de vista, si son relevantes 
para un sector de actividad, son necesarias para el investigador en marca. 
La discriminación de la muestra sobre el universo fue desarrollado entre los meses de 
septiembre y octubre de 2012. En ese momento, pertenecían al IBEX 35 las siguientes 
organizaciones: Abengoa, Abertis, Acciona, Acerinox, ACS, Amadeus IT Holding, 
Arcelormittal, Banco Popular, Banco Sabadell, Bankia, Bankinter, BBVA, BME, 
Caixabank, Dia, Enagás, Endesa, FCC, Ferrovial, Gamesa, Gas Natural, Grifols, IAG, 
Iberdrola, Inditex, Indra, Mapfre, Mediaset, OHL, Red Eléctrica, Repsol YPF, Sacyr, 
Santander, Técnicas Reunidas y Telefónica. 
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La muestra debía estar constituida por empresas con políticas de RSC y una FC (3.3.2 
Definición de fundación corporativa). Por ello, se procedió a una exploración analítica 
que determinara la presencia de este tipo de casos dentro del universo IBEX 35. Para su 
discriminación, se acudió a las webs corporativas de las empresas arriba citadas o se 
accedió a la información a través de buscadores en internet: 
Tabla 16. Implicación de las empresas del IBEX 35 con la RSC y las fundaciones6 
 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 16 muestra que 21 empresas tienen alguna vinculación con una fundación, 
frente a las 14 que no. Sin embargo, la RSC es una actividad afirmada por todas las 
compañías que forman el selectivo español. Observamos que el fenómeno fundacional 
estaba presente en el 60% de las empresas del IBEX 35. 
Tabla 17. Incidencia de las fundaciones en las empresas del IBEX 35 
 
Fuente: elaboración propia 
                                                 
6
 La denominación  Empresas con relación directa con algún tipo de fundación hace referencia a todas 
las posibilidades de fundaciones empresariales: fundaciones creadas por una empresa (Kramer et al., 
2006; Westhues y Einwiller, 2006; Anheir, 2001 Pedrini y Minciullo, 2010; Smart Company y Charities 
Aid Foundation, 2007; Fundación Promigas, 2010, Parés, 1994), creadas por varias empresas, líderes 
empresariales o familias empresariales (Smart Company y Charities Aid Foundation, 2007) Ej.: 
Fundación Amancio Ortega (Inditex), Fundación José Manuel Entrecanales (Acciona) o Fundación 




Empresas con algún programa de RSC
Empresas sin fundación












METODOLOGÍA Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN APLICADA  
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -239- 
Como se observó que todas las empresas desarrollaban programas de RSC, el siguiente 
proceso era detectar qué compañías habían creado una FC. La Tabla 18 muestra las 
diferentes tipologías de vinculación empresa-fundación  
Tabla 18. Distribución de fundaciones por empresas y tipología en el IBEX 357 
Nº 
empresas 
Empresas con fundaciones corporativas 18 
Empresas con fundaciones empresariales 3 
Nº 
fundaciones 
Nº de fundaciones corporativas 22 
Nº de fundaciones empresariales 15 
Fuente: elaboración propia 
La fundación empresarial tiene una gran presencia en el IBEX 35. Existen 37 
fundaciones empresariales repartidas en 21 empresas. Sin embargo, la tipología de 
fundación empresarial más representativa es la FC. Existen 22 FC divididas entre 18 
empresas. 
Por lo tanto, tras el análisis discriminatorio inicial, observamos que la muestra final está 
formada por 18 empresas de las 35 que formaban el universo. Estas 18 empresas han 
desarrollado un programa de RSC y un total de 22 FC. Para homogeneizar el análisis  
posterior de cada una de las compañías y poder establecer unas conclusiones sobre la 
base de la unidad de criterio se ha elegido estrictamente una fundación por empresa.  
De esta manera, las FC Endesa, Sevillana Endesa, Endesa Colombia, Santander, 
Santander Cultural Brasil y Santander Foundation UK fueron reducidas estrictamente a 
dos: Fundación Endesa y Fundación Santander. Esta decisión posibilitó que la 
investigación aplicada fuera igual para toda la muestra: una fundación por compañía. 
Por último, debemos destacar que en el análisis de la identidad corporativa se 
compararon cada uno de los objetos de estudio (empresa y fundación) a través de los 
componentes de la identidad corporativa (ver 4.3.1 Personalidad de marca): 
simbología, misión, visión y valores. 
                                                 
7
 En la investigación teórica se explicó la diferencia entre fundación empresa y fundación corporativa. 
Ver  3.3 Fundación empresarial y fundación corporativa 
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Para terminar, explicamos la justificación de las 8 entrevistas en profundidad a 
empresas sustraídas de la muestra: a) variedad en los sectores de actividad de las 
empresas consultadas b) diferentes estrategias de marca en las compañías seleccionadas, 
c) se trata de una cifra acorde con otras investigaciones de similar objeto de estudio (tal 
y como se ha argumentado en  6.2.1 Investigación cualitativa), d) diferentes niveles de 
alineamiento identidad corporativa-FC
8
 y e) necesidad de que la entrevista se produjera 
en Madrid. Por otro lado, queremos mencionar que, inicialmente, la investigación 
pretendía realizar 4 entrevistas más. Sin embargo, los informantes contactados no 
pudieron concretar una reunión debido a cuestiones laborales. 
En cualquier caso, todas las entrevistas han sido anonimizadas para favorecer la 
obtención de resultados. Esta fase de la investigación se llevó a cabo durante los meses 
de noviembre de 2012 a febrero de 2013. Todas las entrevistas fueron grabadas y 
transcritas para su posterior análisis.  
 
                                                 
8
 La investigación exploratoria analizó la identidad corporativa de las empresas de la muestra y su 
nivel de alineamiento con las FC. Las entrevistas en profundidad tuvieron en cuenta a empresas con 
diferentes niveles de congruencia entre la identidad corporativa y los fines de su FC (ver 7.1. Análisis 
exploratorio de la identidad corporativa de marca y fundación corporativa) 
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CAPÍTULO 7 
RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 
7.1. ANÁLISIS DE LA IDENTIDAD CORPORATIVA DE MARCA Y FUNDACIÓN 
CORPORATIVA 
El análisis de la identidad ha evaluado dos aspectos fundamentales: 
1. La identidad visual de marca corporativa y FC a través de sus logotipos y 
websites. La marca corporativa representa la expresión verbal y visual de la 
organización (Knox y Bickerton, 2003). Así, los símbolos sirven para dar a 
conocer a la empresa (van Riel, 1997). Por lo cual, el logotipo es un aspecto 
muy destacable de la identidad visual (Villafañe, 2011). Del mismo modo, la 
web es una plataforma para plasmar, además de información corporativa, la 
identidad visual corporativa. Procedimiento de análisis: 
a. Logotipo: colores y tipografía tanto de la marca corporativa como de la 
FC. Para la descripción de sus componentes nos hemos basado en las 
“constantes vitales de identidad visual” (Villafañe, 1999:68): a) logotipo, 
la forma visual o diseño tipográfico del nombre corporativo, cuyo 
significado reside en el componente verbal, en el trazo y el color 
(Eguizábal, 2007:338); b) el símbolo: la imagen visual; c) el 
logosímbolo: la combinación de los anteriores y d) los colores y la 
tipografía corporativa. 
b. Website: hemos analizado a) colores, b) tipografía, c) navegación y d) 
enlaces internos desde/hacia la marca corporativa y la FC. 
2. La identidad corporativa: misión, visión y valores de la marca y de la FC. 
Mediante el estudio comparativo de estos factores de identidad de marca 
corporativa y los fines y misiones de las FC, hemos establecido un nivel de 
congruencia entre los dos entes. 
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7.1.1 IDENTIDAD VISUAL EN EL LOGOTIPO 
Como primer componente de análisis, el logotipo nos ha permitido percibir la relación 
que existe entre la empresa y su FC. Por ello, en la Tabla 19 se muestran todos los 
logotipos de FC de las empresas de la muestra. Sólo 3 compañías tienen una fundación 
corporativa sin logotipo. En tres casos, la información de la fundación está integrada en 
la página web corporativa. Así, pese a no tener logotipo propio, estas fundaciones tienen 
su información hospedada en la web de la marca corporativa. 























Fuente: elaboración propia 
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Arcelormittal Foundation, Fundación Banco Sabadell y Fundación Sacyr no tienen un 
logotipo que represente la existencia fundacional. Sin embargo, como se puede ver en la 
Tabla 20, su información se encuentra integrada en la navegación de la web corporativa. 
Por ello, se presenta como contenido textual (como se indica en flecha roja) y sin 
identidad visual asociada a la FC. En los tres casos, ni existe un logotipo ni una página 
web que pueda desarrollar una identidad visual asociada o no asociada a la marca 
corporativa. En cualquier caso, pese a no tener logotipo, tienen una integración 
completa en los contenidos de RSC de la empresa. 




Fuente: elaboración propia 
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Sin embargo, sí que existe una mayoría de empresas de la muestra que han creado un 
logotipo para sus FC. En total, son 15 empresas con una FC con logotipo propio, que se 
pueden observar en la Tabla 21:  
Tabla 21. Logotipos de marcas corporativas y fundaciones corporativas 























Fuente: elaboración propia 
  
CAPÍTULO 7 
RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -246- 
A continuación, vamos a agrupar estas empresas y sus fundaciones en tres grupos 
diferenciados: a) logotipos similares, b) parcialmente similares y c) diferenciados 
a. Logotipos de marca corporativa y FC similares 
La Tabla 22 muestra logotipos que han mantenido la identidad visual de marca en su 
desarrollo. En todos los casos, la FC tiene un logotipo (diseño tipográfico del nombre) 
que mantiene los colores corporativos y tipografía de la marca corporativa. Como 
norma general, se añade la palabra “fundación” a este logotipo. Lo mismo ocurre en los 
casos de logosímbolo (combinación de diseño tipográfico y símbolo). La FC adquiere el 
logosímbolo añadiendo la palabra “fundación”. Ejemplos: Acciona, Endesa, Gas 
Natural Fenosa, Iberdrola, Santander o Telefónica. 
Por lo tanto, si tenemos en cuenta que la única diferencia significativa es la 
incorporación de la palabra “fundación”, 8 de las 18 empresas tienen un logotipo para la 
FC similar al de la marca corporativa. Bajo esta premisa, conviene marcar que en 
términos de identidad visual corporativa en el logotipo, estas marcas mantienen cierta 
dependencia y están alineadas con su FC.  
Tabla 22. Logotipos similares entre marca corporativa y FC 














Fuente: elaboración propia 
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b. Logotipos de marca corporativa y FC parcialmente similares 
En la Tabla 23 hemos discriminado una serie de logotipos con menor similitud respecto 
a la identidad visual exclusivamente corporativa. En total, son 4 marcas-FC. Así, 
encontramos: a) modificación de logosímbolo (Abertis) y b) cambio de colores 
corporativos (ACS). Sin embargo, en los dos casos, el resto de componentes del 
logotipo se mantienen. Por ello, hemos considerado que la diferencia no es significativa.  
Abertis, pese a modificar el logosímbolo con la inclusión de un castillo, ha mantenido 
su tipografía, colores corporativos y el reflejo característico de su letra “s”. Del mismo 
modo, ACS cambia los colores pero mantiene la tipografía. 
Además, existe el caso de Repsol, que modifica el logosímbolo y añade el negro a la 
combinación cromática. Por otro lado, Caixabank añade “obra social” a su logosímbolo 
de la FC y no la palabra “fundación” como sí que realizan el resto de FC. Asimismo, 
elimina “bank”, para diferenciarse del resto de empresas del grupo. Sin embargo, 
mantiene los colores corporativos, la tipografía y el famoso símbolo de Joan Miró. 
Tabla 23. Logotipos parcialmente similares entre marca corporativa y FC 
Empresa Logotipo Empresa Logotipo 
 
   
  
  
Fuente: elaboración propia 
En suma, encontramos 4 empresas con logotipos parcialmente similares entre marca  
corporativa y FC. En términos generales, a pesar de las diferencias, existe una 
coherencia en la identidad visual de marca y fundación.  
En estos casos, hay un aproximación hacia la similitud y no hacia la diferenciación, por 
lo que el total de empresas con logotipos similares suma 12 (8 muy similares y 4 
parcialmente similares). 
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c. Logotipos de marca corporativa y FC diferenciados 
Abengoa, Bankinter y Grifols son las tres empresas que más han diferenciado el 
logotipo de sus FC respecto a la marca corporativa. Sin embargo, como se puede 
observar en la Tabla 24, esa diferencia no impide relacionar una empresa con su FC. 
Tabla 24. Logotipos de marca corporativa y FC ampliamente diferenciados 







Fuente: elaboración propia 
Abengoa mantiene la tipografía de la marca en la fundación, cambia los colores 
corporativos y añade “Focus”. Asimismo, es necesario destacar la representación gráfica 
de la sede de la fundación: el Hospital de los Venerables, edificación característica de la 
arquitectura sevillana del siglo XVII (Fundación Abengoa, 2012). Por esta razón, la 
principal diferencia consiste en el cambio de logotipo a un logosímbolo, que contiene 
imágenes y texto. La parte textual es la que mantiene más coherencia con el logotipo de 
la compañía, pese a cambiar los colores corporativos.  
Bankinter mantiene los colores corporativos de su identidad visual pero modifica el 
logotipo, añadiendo “innovación”, poniendo en mayúscula la B, de Bankinter, y no 
incorporando el punto final del logotipo de la compañía. Asimismo, el cambio más 
llamativo es que convierte el logotipo corporativo en un logosímbolo formado por una 
circunferencia creada con círculos grises, negros y uno del color corporativo del banco. 
En el caso de Grifols hemos podido observar una clara diferencia de tipología. La 
tipografía de la marca corporativa muestra un estilo sencillo (sans serif o sin remates), 
mientras que en la fundación, además de contener todo el nombre del patrono y no 
limitarse al de la organización, desarrolla una tipografía más elaborada con marcados 
remates en la tipografía. Asimismo, se convierte en logosímbolo, al añadir una letra “g” 
tras el logotipo. El color corporativo se mantiene en ambos: empresa y FC.  
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Consecuentemente, 3 empresas han modificado de manera más pronunciada el logotipo 
de la marca corporativa. Sin embargo, en los 3 casos, la FC ha mantenido aspectos 
propios del original, ya sea la tipografía (Abengoa) o los colores corporativos 
(Bankinter y Grifols). Pese a las similitudes que se pueden encontrar, consideramos que 
no guardan tanta relación como las anteriores 12 compañías. 
En definitiva, de las 18 empresas que forman parte de la muestra:  
- Existen 12 empresas con una destacada similitud de logotipos: a) 8 tienen 
una marca corporativa y una FC con un logotipo similar y b) 4 son 
parcialmente similares  
- 3 no han creado un logotipo para la FC. Son FC cuyo contenido e 
información se encuentra ubicado bajo el hospedaje de la web 
corporativa, por lo que se puede decir que la integración es total, ya que 
cuando se busca información sobre la fundación, el logotipo asociado es 
el de la marca corporativa. Sin embargo, no permite analizar una 
similitud de logotipos porque no existen. 
- Por último, 3 han creado logotipos con una diferencia más acusada pero 
manteniendo elementos en común.  
Consecuentemente, existe una mayoría (12) de las 18 empresas que ha mantenido o 
modificado levemente la identidad visual corporativa respecto al logotipo de la FC y de 
la marca. Esta característica permite formular la coherencia visual que en la mayoría de 
los casos se mantiene entre una marca y su fundación corporativa. Sin embargo, 
debemos analizar más elementos: 
7.1.2 IDENTIDAD VISUAL EN LA WEB 
El objetivo de analizar los website corporativos y de FC es completar el conocimiento 
sobre el nivel de alineamiento de identidad visual entre compañía y fundación. Con el 
repaso a los logotipos hemos observado una mayoritaria interrelación de los aspectos 
visuales entre marca y su FC.  
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Sin embargo, consideramos que el análisis de la web corporativa, las páginas de RSC y 
la FC, permitirá percibir mejor cuál es el nivel de congruencia en la identidad visual de 
las empresas y su compromiso responsable (RSC y FC). Para el logro del objetivo, 
debemos analizar: 
- Congruencia en la identidad visual de los sitios web de marca y FC. El análisis 
de este apartado conlleva la observación de los colores corporativos, la 
tipografía y la forma de navegación. 
- Interrelación entre las páginas web o sitios corporativos de la marca, RSC y 
FC. Se observará la forma en que está albergada la FC en el website de la 
compañía, qué tipo de relación existe con la RSC en la navegación y la 
facilidad del usuario para acceder desde la empresa a la fundación y desde la 
FC a la empresa. 
a. Congruencia en la identidad visual de web corporativas y FC 
El análisis sobre congruencia en la identidad visual de los sitios web de empresas y FC 
ha demostrado que existen dos tendencias: la diferenciación frente a la marca 
corporativa o la integración visual prácticamente total con la misma. Sin embargo, el 
logotipo será el componente clave para establecer la relación entre uno u otro portal 
web. Por ello, frente a las diferencias encontradas, el logotipo siempre surge como nexo 
entre empresa y fundación.  
La diferencia más acusada se encuentra en Acciona y Fundación Acciona Microenergía, 
cuyos sitios web tienen muy poca relación (ver Tabla 25). La Fundación Acciona 
Microenergía no mantiene ningún tipo de coherencia visual con la web corporativa 
(excepto el uso del logotipo).  
Por otro lado, Santander y Fundación Banco Santander tienen logotipos similares, pero 
se observa que los colores que imperan son diferentes entre una web y otra. Mientras 
que su sitio corporativo tiene fondo blanco, la fundación desarrolla un gris marengo. La 
tipografía también es ligeramente diferente. No obstante, el rojo característico de 
Santander se mantiene en los dos. 
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Las mayores incongruencias en identidad visual se encuentran en: 
a. cambio de los colores corporativos o contraste en la forma de usarlos 
(ej.: Acciona, Abengoa, Endesa, Santander). 
b. cambio de tipografía (Abengoa, Endesa, Grífols). 
c. modificación en la forma de navegación (Acciona, Abengoa, Endesa, 
Gas Natural Fenosa, Grífols, Santander). 
Sin embargo, hay una constante en el caso de todas las web de fundación: el uso del 
logotipo, que permite relacionar a la FC con la empresa. Sólo Grifols no hace uso de 
esta característica. En la Tabla 25 podemos ver los 6 casos que presentan una mayor 
diferencia respecto al sitio web corporativo (continúa en página siguiente): 
Tabla 25. Empresas y FC con identidad visual en internet diferenciada 
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Fuente: elaboración propia 
Esta Tabla 25 permite comprender la importancia de la relación entre el logotipo 
corporativo y el de la FC. Incluso en los casos con una identidad visual más 
diferenciada, el logotipo otorga reconocimiento de marca a la página. Sin este elemento, 
sería más complicado establecer la relación. 
Podemos entender que separar la identidad visual corporativa de la FC (en internet) 
obedece a la intención de mantener la independencia de la fundación frente a la 
compañía. Sin embargo, nos llama la atención que la denominación de la FC sea el 
nombre de la marca corporativa, se establezcan enlaces entre web de marca y FC (b. 
Interrelación entre las páginas web o sitios corporativos de la marca, RSC y FC -7.1.2 
Identidad visual en la web-) y se diseñen logotipos con gran similitud.  
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Por lo tanto, conviene advertir que esa separación entre la identidad visual de la web de 
la empresa y de la fundación puede entenderse como un problema de gestión de la 
identidad y no como una estrategia para defender la independencia de la fundación 
frente a la compañía. 
En cualquier caso, son 6 las empresas que mantienen una identidad visual en internet 
diferenciada de la marca corporativa. Sin embargo, existen otras 12 que sí que han 
integrado lo componentes visuales de marca.  
En el análisis de estas 12 empresas incluimos a Arcelormittal Foundation, Fundación 
Banco Sabadell y Fundación Sacyr Vallehermoso, puesto que toda la información está 
albergada en el portal corporativo de la empresa. Por tanto, la identidad visual en el 
medio internet de estas empresas está completamente integrada. 
Las 9 empresas restantes mantienen una coherencia significativa con la identidad visual 
de su web y de su FC. Como se puede ver en la Tabla 26, los colores corporativos, la 
tipografía y la navegación son similares (continúa en páginas siguientes). 
Tabla 26. Algunos ejemplos de coherencia en la identidad corporativa en el medio internet 
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Fuente: elaboración propia 
Los colores corporativos, la tipografía y la navegación mantienen una estructura similar 
en la web de la fundación de las 9 empresas restantes de la muestra. Del mismo modo, 
el logotipo de la fundación corporativa permite asociarlo con el de marca corporativa.  
Pese a las escasas diferencias, podemos extraer dos casos que a simple vista parecen 
diferentes: se trata de Mapfre y Repsol.  
En el caso de Mapfre, se observa que la pantalla de inicio mantiene una navegación 
diferenciada de la FC (Tabla 26). Sin embargo, cuando se accede a alguna de las 
opciones de esa pantalla de inicio o índex, la estructura es muy similar a la FC (Tabla 
27). 
Tabla 27. Ejemplo de relación entre Mapfre y Fundación Mapfre 
 
 
Fuente: elaboración propia 
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Por otro lado, en Repsol se percibe que uno de los rasgos de identidad visual de la 
marca corporativa (la inclinación, unos grados, de los recuadros de texto o las 
imágenes) no se corresponde con el diseño web de su FC. No obstante, hemos 
entendido que esa diferencia no era suficiente para excluir a Repsol del grupo de 
empresas con alineamiento de identidad visual marca-FC en internet.  
De hecho, podemos observar (Tabla 28) que la diferencia entre la web de Repsol y de 
Fundación Repsol no es muy significativa, ya que los colores corporativos y el logotipo 
permiten asociación:  
Tabla 28. Ejemplo de relación entre Repsol y Fundación Repsol 
  
Fuente: elaboración propia 
Por lo tanto, tras analizar los rasgos de identidad visual de la marca corporativa y de la 
fundación en el medio internet, 12 empresas mantienen coherencia significativa (de 
hecho, 3 de ellas desarrollan sus contenidos en el mismo portal que la marca 
corporativa) y 6 se han diferenciado respecto a los colores corporativos, tipografía o 
navegación. No obstante, el logotipo de la FC (ya analizamos su similitud con el de la 
marca corporativa en la mayoría de los casos) está siempre presente.  
A continuación vamos a detallar la relación que se establece entre marca corporativa, 
RSC y FC a través de la interrelación o conectividad que se da entre los sitios 
corporativos de empresa y fundación. Se trata de analizar los hipervínculos entre una 
web y otra. Es decir, los pasos que un usuario tiene que dar en internet para obtener 
información sobre la FC. Un aspecto importante de este análisis es saber a través de qué 
contenidos se accede a esa información. Del mismo modo, hemos evaluado la facilidad 
o dificultad para acceder a la marca desde la página web de la FC. 
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b. Interrelación entre las páginas web o sitios corporativos de la marca, RSC y FC 
Hemos realizado una ficha de análisis para comprender cómo se navega en un sitio 
corporativo antes de llegar a la información sobre su FC. Este análisis posibilita evaluar 
el nivel de dependencia/independencia de las fundaciones frente a sus marcas y con qué 
conceptos está relacionada la navegación (RSC). El análisis comprende los siguientes 
puntos.  
a. Ruta de acceso a la FC desde la web corporativa. Analiza las relaciones de 
dependencia de los hipervínculos para acceder a la información sobre la FC. En 
el Bloque I se ha desarrollado la relación entre RSC y FC. Observando la 
disposición de contenidos en las web de la muestra podremos analizar con qué 
elementos se relacionan los enlaces a la FC (o si no se relacionan). 
b. Ruta de acceso a la web corporativa desde la FC. Estudia el tipo de hospedaje de 
la web de la fundación. Así, se trata de analizar si la FC tiene un sitio web propio 
o si está integrado en una página web dentro del sitio corporativo. 
En todos los casos, la información se ha compilado a partir de las webs corporativas. En 
las empresas en las que el usuario accede por defecto al portal de servicio o productos 
(Ej.: un banco) se exploraron los enlaces para acceder a la página de información 
corporativa. 
- Ruta de acceso a la FC desde la web corporativa 
La siguiente Tabla 29 ejemplifica el análisis que se ha realizado. Se observa la ruta que 
hay que seguir para llegar a la información sobre la FC y/o al website de la fundación 
(cuando el último paso es un enlace que lleva al sitio web de la FC, aparece el 
símbolo:). En cada recuadro está escrita la palabra exacta del hipervínculo. 
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Tabla 29. Ejemplo de ruta a seguir en navegador para acceder a la FC 
Website corporativo Clic 1: “Nuestro compromiso” Clic 2: “Fundaciones” 
  
 








Fuente: elaboración propia 
Según la Tabla 29, en Clic 3: “Fundación Endesa” (información) ya se habría obtenido 
información sobre la FC. Sin embargo, el análisis ha contabilizado el número de enlaces 
que hay que pinchar para llegar al sitio web de la fundación (siempre que la empresa lo 
haya desarrollado. Si no existe, el análisis se detiene en la obtención de información).  
En el ejemplo, el último paso es Clic 4, que da origen al enlace final antes de acceder al 
sitio de la FC. Cuando la FC no tenía web propia, se enumeraron los clics que hay que 
ejecutar para obtener la información sobre la FC dentro de la web de marca corporativa.  
La utilización del símbolo  permite al investigador detectar el número de FC con un 
sitio web para su actividad. Por último, en el caso de ACS, no se contabilizaron los 
clics, puesto que su FC tiene website pero el portal corporativo no provee el enlace que 
redirige al usuario (simplemente hace un descriptivo de la fundación).  
El dato más relevante de este epígrafe reside en la forma en la que se accede a la 
información, qué ruta hay que seguir y qué conceptos corporativos son los que permiten 
hallar la información/website de la FC. Es una manera de analizar el contenido 
vinculado a la obtención de información en torno a la FC. Sin embargo, a través de esta 
exploración también hemos podido detectar:  
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- Websites corporativos que enlazan a FC (marcadas con ). De la muestra de 18 
empresas: a) 14 compañías enlazan a los website de su FC. b) 3 FC no tienen 
sitio propio (Arcelormittal, Banco Sabadell y Sacyr) y están integradas en la 
web corporativa. c) 1 empresa han decidido no redireccionar al usuario a la 
web de la FC (ACS) y ha mantenido la independencia entre web corporativa y 
web FC.  
- Número de clics necesarios para acceder a la información de la FC/acceder al 
sitio web de la FC:  
En 3 casos (Arcelormittal, Banco Sabadell y Sacyr –no tienen web propia, está 
integrada-) hemos contabilizado el número de clics hasta llegar a la 
“información” sobre la FC.  
En 14 empresas hemos enumerado los pasos necesarios hasta acceder al portal 
de la fundación. Además, con ACS hemos detectado 3 enlaces para acceder a la 
información sobre su FC pero no se ha encontrado un enlace desde portal 
corporativo a la FC (pese a tenerlo). 
Consecuentemente con lo explicado, la media de enlaces que hay que seguir 
para acceder al contenido de la FC es de 2,5 clics por empresa
9
. Esta cifra 
implica que cuando un usuario entra en una web corporativa de cualquier 
compañía de la muestra, se encuentra a 2,5 enlaces de acceder al contenido de 
la fundación. Un aspecto que manifiesta facilidad para relacionar a la empresa 
con su FC. Podría ser relevante comparar este análisis con otros procesos que 
pueda necesitar un usuario; por ejemplo, darse de baja de un servicio.  
Sin embargo, uno de los datos más relevantes para la tesis es la manera en que se accede 
a la información sobre la FC, puesto que permite analizar si la RSC se complementa con 
la actividad que desarrolla la fundación o si se trata de aspectos diferenciados.  
                                                 
9
 Hemos sumado el total de clics analizados y lo hemos dividido entre las 18 empresas de la muestra. 
No se ha sumado los 3 enlaces de ACS (en la Tabla 30, marcado con una X) porque era la única empresa 
que, pese a tener web de FC, no incluye hipervínculo en su sitio corporativo. Sí que se han sumado los 
enlaces necesarios para llegar a la información sobre la FC en las empresas que no han desarrollado un 
sitio web para sus FC y han escrito la información en el portal web. 
CAPÍTULO 7 
RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -260- 
Analicemos la Tabla 30 y, en especial, la columna hipervínculo 1 e hipervínculo 2:  
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Fuente: elaboración propia 
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La anterior Tabla 30 permite evaluar la columna Hipervínculo 1 Nombre, que extrae los 
conceptos relacionados con el primer enlace necesario para acceder la información/web 
de la FC:  
- El primer enlace que hay que pulsar en el navegador para acceder a la 
información sobre la FC es: “Responsabilidad Social Corporativa” (1), 
“Responsabilidad Social” (1) “Sostenibilidad” (2), “Responsabilidad 
Corporativa” (7), “Sociedad” (1), “Nuestro compromiso” (1), “Sites 
relacionados” (1), “Sobre Grifols” (1) o hipervínculo directo a la 
información/web de la FC (3).  
Tal y como hemos visto en el Bloque I, podemos agrupar algunas de las 
denominaciones de los hipervínculos en el campo RSC. Así, “RSC”, 
“Responsabilidad Social”, “Sostenibilidad”, “Responsabilidad Corporativa”, 
“Nuestro compromiso” quedan agrupados en un bloque que denominamos 
RSC. Este bloque “RSC” sería el primer enlace al que hay que acceder para 
hallar la información sobre la FC en un total de 12 empresas. 
Hemos mantenido la opción “Sociedad”, de Banco Sabadell, fuera de este 
grupo porque en la web se distingue entre RSC y Sociedad. Asimismo, tendrían 
consideración diferente la opción de “sites relacionados” (Gas Natural Fenosa) 
y el vínculo directo a la FC desde la página de inicio de web corporativa 
(Iberdrola, Mapfre y Telefónica).  
Por último, el diseño de Grifols obliga a visitar primero la página “Sobre 
Grifols” y, posteriormente, pinchar sobre “Responsabilidad Social 
Corporativa”. Para mantener la homogeneidad del análisis, también hemos 
mantenido esta empresa fuera del grupo que comienza la búsqueda con “RSC” 
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- La segunda columna, Hipervínculo 2 Nombre, presenta una mayor diversidad 
de posibilidades. En 4 ocasiones existe un enlace directo a la web de la FC y en 
6 casos es un enlace a la información sobre la FC (que posteriormente derivará 
al sitio web de la FC). Otra de las opciones en el segundo paso es la que hemos 
denominado “Dimensión social” (3), que engloba “compromiso con entorno 
social”, “entorno social” o “comunidad”.  
Además, tenemos el caso de Repsol, que tras pulsar en la pestaña 
“Responsabilidad Corporativa”, genera una barra lateral. Siempre que se haga 
clic en cualquier opción de esa barra, se abre otra barra lateral en la que aparece 
un enlace a la fundación. Grifols redirige, en este segundo link, a RSC. 
Asimismo, BBVA tiene una pestaña denominada “bancaparatodos.com” que 
redirige a un website específico de RSC que permitirá obtener información 
sobre la fundación en los clics 3 y 4. 
- Por último, los hipervínculos 3 y 4 están delimitados por el acceso directo a la 
web de la FC o el descriptivo de la fundación. Por ejemplo, BBVA, tras 
pinchar en “bancaparatodos.com” dirige a la pestaña “compromiso con la 
sociedad” para obtener información sobre la fundación. Del mismo modo, ACS 
provoca un nuevo link, dentro de “Compromiso con entorno social”, y permite 
la obtención de información sobre la FC cuando se pincha en “acción social”.  
En general, los hipervínculos 3 y 4 son matizaciones al hipervínculo 2. Están 
relacionados y surgen como consecuencia de una determinada arquitectura 
web. Sin embargo no presentan diferencias frente a los botones que hay que 
pulsar a lo largo de la ruta y su temática.  
En suma, podemos argumentar que la manera generalizada de acceder al contenido de la 
FC es a través de la pestaña RSC. Tras este paso, las posibilidades se dividen entre: a) 
acceso directo a la web/información de la FC b) acceso a dimensión social y, 
posteriormente, a la FC.  
El análisis de las empresas de la muestra (18) muestra cómo existe una clara relación en 
la disposición de contenidos sobre la marca corporativa – RSC – FC. En la mayoría de 
los casos, la ruta que hay que seguir para obtener información o acceder a la web de la 
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FC pasa por web corporativa, la pestaña de RSC y, en diversas ocasiones, se matiza en 
el apartado de dimensión social de la RSC.  
Un aspecto interesante es el de los casos de Iberdrola, Mapfre y Telefónica. Estas tres 
empresas otorgan relevancia a su FC dentro de la pantalla de inicio de su web 
corporativa. Tiene una presencia significativa en el menú de la compañía y sin depender 
del vínculo con la RSC. Es decir, en función de la disposición del contenido, se observa 
que la FC se encuentra ubicada en un lugar relevante y llamativo dentro de toda la oferta 
de productos de estas organizaciones. Son un ejemplo que pasamos a describir a través 
de las siguientes imágenes: 
Imagen 1. Website corporativo Iberdrola 
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Como se puede ver en la Imagen 1, Iberdrola sitúa el enlace directo a su FC en la 
pantalla de inicio de su web corporativa. Por tanto, observamos una relación directa 
entre los contenidos de la marca corporativa y ese enlace con la FC. En cualquier caso, 
también existe un enlace a la web de la FC desde la ruta: “Reputación y Sostenibilidad” 
+ “Acción Social” + hipervínculo a la FC. 
Asimismo, la Imagen 2 señala cómo en el sitio corporativo de Telefónica existen 7 
opciones de acceso a diferente contenido. La Fundación Telefónica es parte de esta 
barra de pestañas, separada de RSC (“RC y Sostenibilidad”).  
Imagen 2. Cabecera de website corporativo de Telefónica 
 
Otro de los ejemplos que podemos destacar con relación a este tipo de casos es Mapfre 
(Imagen 3, en página siguiente). Como se puede observar, presenta una pantalla de 
inicio en la que dentro del apartado “información corporativa del grupo Mapfre” se 
encuentra ubicado un enlace a la FC separado de RSC.  
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Imagen 3. Web corporativa de Mapfre 
 
Hasta el momento habíamos observado una relación marca-RSC-FC basada en 
complementariedad entre departamentos. Sin embargo, estas 3 empresas plantean el 
interrogante sobre una relación más abierta en el que la FC se articule como un 
componente separado de la RSC, a su mismo nivel, y vinculada a la marca. 
Veamos, a continuación, si el acceso desde la FC a la empresa es tan fácilmente 
accesible. 
- Ruta de acceso a la web corporativa desde la FC  
La posibilidad de vinculación entre el sitio web de la FC con la empresa presenta una 
mayor facilidad para la interconectividad. Excepto dos fundaciones de la muestra 
(Fundación de la Innovación Bankinter y Fundación Banco Santander), el resto permite 
acceder a la información corporativa desde la web de la FC. De hecho, en la mayoría de 
casos esa relación se posibilita con una ruta de un único hipervínculo (ver Tabla 31).  
Las web de FC permiten que se acceda al portal corporativo. En la mayoría de casos, la 
fórmula para acceder a ese sitio de la empresa es mediante la inserción del logotipo 
corporativo (se pincha sobre él y redirige a web de la empresa) o mediante enlaces en 
los que se puede leer la dirección web de la compañía.  
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Únicamente, Fundación Acciona Microenergía y la Fundación Víctor Grifols i Lucas  
tienen más de un hipervínculo antes de acceder a la web de la empresa. El resto, como 
se observa en la Tabla 31, permiten acceder desde la página principal.  
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El grupo Grifols Grifols 2 
Fundación 
Iberdrola 
Grupo Iberdrola  1 
Fundación 
Mapfre 
Mapfre  1 
Fundación 
Repsol 
Ir a repsol.com  1 
Fundación 
Sacyr 
  0 
Fundación 
Santander 
  NO 
Fundación 
Telefónica 
Logotipo  1 
Fuente: elaboración propia 
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Esta información complementa convenientemente los datos obtenidos respecto a la ruta 
de acceso de información desde la web de la compañía. Observamos que el usuario que 
llegue a la FC desde la web corporativa está a un solo clic de volver/acceder a la página 
principal de la empresa. Si analizamos el Esquema 27, las empresas que presentan un 
enlace a la FC pueden obtener un retorno a su sitio corporativo inmediatamente (por eso 
la flecha entre website corporativo y website fundación corporativa tiene doble 
sentido). Si por el contrario, se sigue una ruta más larga, que puede ser más o menos 
breve, siempre se termina en website fundación corporativa y por tanto a un clic de la 
web de la empresa. De este esquema se puede extraer que existe una relación directa y 
bidireccional entre marca corporativa y FC en el medio internet. 
Esquema 27. Relación en la web entre una marca corporativa y su FC 
 
Fuente: Elaboración propia 
Hemos descubierto que la identidad visual corporativa de las empresas y sus FC están 
estrechamente relacionadas. Existe una mayoría de empresas que desarrolla la identidad 
visual (logotipo y website) de manera alineada. En estos casos, la FC adquiere un rango 
de complemento de la marca. 
Incluso en los casos que mantienen cierta distancia, se perciben rasgos característicos 
que impiden mantener esa independencia y, de hecho, ponen de manifiesto, más que 
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Para la marca corporativa, además de este alineamiento de la identidad visual, adquiere 
una importancia significativa la identidad corporativa relativa a misión, visión y valores. 
Por ello, el siguiente epígrafe va a investigar sobre la existencia o no de una 
congruencia de estos atributos en la marca (incluida la RSC) y la FC en las empresas de 
la muestra 
7.1.3 IDENTIDAD CORPORATIVA: MISIÓN, VISIÓN Y VALORES 
La investigación exploratoria que da lugar a este epígrafe se ha realizado mediante una 
ficha de análisis que ha relacionado los elementos de la identidad corporativa de cada 
empresa (misión, visión y valores) con las características de sus FC (misión y fines 
fundacionales). A través de la información extraída, pudimos evaluar todos los datos 
que a continuación se explicarán
10
.  
El objetivo de este apartado es determinar el grado de alineamiento entre marca-FC y el 
papel que desempeña la RSC en su relación. Como se ha visto en el Bloque I, las 
fundaciones son un complemento a la actividad de la RSC y pueden generar marca y 
reputación (ver 3.3.1 Ventajas e inconvenientes de las fundaciones corporativas). De 
hecho, ya se ha observado dicha complementariedad en el diseño de los sitios web. Sin 
embargo, tras analizar la literatura en torno a la marca (ver 5.2 Gestión de la marca 
corporativa, RSC y fundación), se ha concluido que todos sus componentes deben estar 
alineados para poder generar una sinergia que valide la creación de valor. Por ello, es 
muy pertinente conocer el nivel de alineamiento de la fundación con la marca 
corporativa.  
El cuadro completo de resultados se puede leer en Anexo 3. Cuadro de congruencia de 
identidad corporativa y FC. Consecuentemente, en este epígrafe, la información ya está 
interpretada para poder establecer un resumen objetivo. 
                                                 
10
 La investigación se realizó entre octubre y enero (2012-2013). Se extrajo la información de los sitios 
corporativos de las empresas de la muestra y sus fundaciones corporativas. También se analizaron 
documentos corporativos y memorias de sostenibilidad.  
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A priori, conviene mencionar que las FC aseguran en el descriptivo de sus misiones y 
fines fundacionales que son un complemento para la RSC de la empresa, su 
compromiso social o que están alineadas con la estrategia. Por ello, surgen 
autoafirmaciones en las que las FC se describen como  “creación de valor” para la 
empresa (Abengoa), una forma de canalizar la RSC de la compañía (Abertis, 
Santander), “estar alineadas con la estrategia empresarial” (Acciona), integrar el 
“esfuerzo que realiza en materia de mecenazgo” (ACS), “expresión de la vocación de 
responsabilidad social corporativa” del grupo (BBVA), trabajar en “coherencia con los 
valores” (La Caixa), operar sólo donde actúa la empresa (Endesa, Iberdrola) o canalizar 
la dimensión social de la empresa (Repsol y Sacyr).  
Este tipo de afirmaciones se repite en 12 casos. Por lo tanto, existe una mayoría de FC 
que sostienen que su actividad está estrechamente vinculada con la misión, visión o 
valores de la marca corporativa. Es decir, se entrevé una consideración de complemento 
de la marca corporativa.  
Sin embargo, no siempre existe relación entre lo que dice la FC y lo que se observa en 
el análisis: 
Tabla 32. Ejemplo de afirmación errónea sobre congruencia en la identidad corporativa – FC (I) 













- Perseguir el liderazgo global 
- Optimizar la rentabilidad de los 
recursos 
- Promover el crecimiento 
sostenible 
- Una referencia mundial en la industria de la 
construcción y del desarrollo de infraestructuras, 
tanto civiles como industriales.  
- Un grupo que participa en el desarrollo de sectores 
básicos para la economía.  
- Una empresa comprometida con el progreso 










Integrar y gestionar en la 
misma todo el esfuerzo que 
realiza en materia de 
mecenazgo y patrocinios 
culturales, institucionales, 
deportivos o medioambientales, 
concesiones de premios y becas, 
formación e investigación, 
beneficencia y actividades 
similares tanto en el ámbito 
nacional como en el 
internacional, dando mayor 
proyección social al mismo. 
1.Promoción y desarrollo de toda clase de 
actividades culturales y artísticas, en su más amplia 
acepción. 
2.Promoción y desarrollo de programas y actividades 
relacionadas con la ciencia, la formación, la 
educación, la enseñanaza, la investigación y 
difusión tecnológica. 
3.Promoción, conservación y restauración de los 
bienes del patrimonio artístico español, 
colaborando en su difusión para el mejor 
conocimiento de los mismos. 
4.Promoción y desarrollo de actividades relacionadas 
con la defensa y protección del medioambiente. 
No se han 
encontrado de 
forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
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La Tabla 32 destaca la misión, visión y valores de ACS. Asimismo, analiza la misión y 
fines fundacionales de la Fundación ACS. Como se puede observar (en negrita), la FC 
es integración y gestión de “todo el esfuerzo que realiza [la empresa] en materia de 
mecenazgo y patrocinios culturales”.  
Si comparamos los elementos de identidad corporativa con los fines que persigue la 
fundación, no se comprueba ninguna relación directa. Únicamente la afirmación “una 
empresa comprometida con el progreso económico y social de los países en los que está 
presente” podría tener alguna relación con el fin fundacional de promoción de las 
actividades culturales, la ciencia, tecnología, restauración de bienes o defensa del medio 
ambiente. Sin embargo, parece que esa vinculación no supone congruencia entre los 
rasgos de identidad corporativa con las características de su FC, ya que es muy general. 
Asimismo, Sacyr también afirma que su FC permite “maximizar los resultados de su 
acción social” (Tabla 33). Atendiendo a sus rasgos de identidad corporativa se observa 
una preocupación por el desarrollo sostenible, la innovación y excelencia.  
Estos valores sólo se corresponden con el fin de la FC “la protección del medio 
ambiente, así como la promoción de la sensibilización”. Una frase que puede pasar 
inadvertida en el contexto de 9 objetivos fundacionales amplios y generales, que no 
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Tabla 33. Ejemplo de afirmación errónea sobre congruencia en la identidad corporativa – FC (II) 














actividad hacia la 
sociedad mediante un 
modelo de gestión 
empresarial sostenible 
y rentable, que aporte 
valor añadido a todos 




y la excelencia en la 
ejecución, a todas las 
actividades que 
desarrollen las distintas 
líneas de negocio. 
Mantener un grupo integrado y diversificado de referencia 
para la sociedad, que camine hacia el desarrollo sostenible 
consciente de las nuevas necesidades sociales, para 
construir un futuro mejor, garantizando una toma de 
decisiones responsable en todas nuestras actividades y 
asegurando la satisfacción de nuestros grupos de interés. 
1. Innovación 
2. Excelencia 
3. Orientación a las 
personas 
4. Preocupación 
por el entorno 










permitiera al Grupo 
maximizar los 
resultados de su 
acción social en 
beneficio de sus 
destinatarios, y 
contribuir de manera 
más eficaz al bienestar 
y al desarrollo de 
nuestro entorno. 
1.El fomento y la difusión de la cultura y el arte 
2.La promoción de los Derechos Humanos 
3.La asistencia social y sanitaria, el apoyo al voluntariado, 
la promoción de la acción social y la atención de 
personas con riesgo de exclusión social. 
4.La protección del medio ambiente, así como la 
promoción de la sensibilización 
5.El fomento de cualquier rama de la educación (...) en los 
relacionados con la construcción y la ingeniería. 
6.El fomento y apoyo del deporte 
7.La protección del patrimonio histórico y artístico. 
8.El conocimiento y el apoyo institucional para la 
formación cívica, la promoción de los valores 
constitucionales, el fortalecimiento del estado de derecho 
y de la vida democrática. 
9.La atención a víctimas de actos de terrorismo o de 
cualquier género de violencia. 
No se han 
encontrado de 
forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
No obstante, sí que es conveniente resaltar el valor que tiene para nuestra investigación 
la existencia de 12 FC que afirman estar alineadas con la identidad de sus empresas. 
Supone un interés por ser coherentes con la estrategia de marca. Pese a las posibles 
deficiencias que se puedan encontrar, dicha aseveración supone la intención de las FC 
de ser parte de la empresa que da nombre a su denominación.  
En suma, 12 FC sostienen un compromiso por mantener la personalidad de su marca 
(Abengoa, Abertis, Acciona, ACS, Bankinter, BBVA, Caixabank, Endesa, Iberdrola, 
Repsol, Sacyr y Santander). La investigación ha encontrado incongruencia en 3 de ellas. 
Hasta el momento hemos analizado lo que las FC dicen ser en la relación con la marca. 
Nuestra investigación analizó objetivamente la misión, misión y valores de las marcas 
corporativas y la misión y fines de sus FC. De esta evaluación surgieron unos datos que 
agrupamos en: a) FC integradas con la identidad corporativa, b) FC no integradas 
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a. Fundaciones corporativas integradas con la identidad corporativa 
De las 18 empresas y 18 fundaciones analizadas, se ha encontrado una mayoría de casos 
en que misión, visión y valores corporativos están integrados con la misión y fines de 
fundación corporativa. Concretamente, 11 FC corporativas desarrollan su actividad de 
forma congruente con la identidad corporativa de la marca. A continuación extraemos 
dos ejemplos que pueden ilustrar el tipo de congruencia detectada en la investigación:  
La Tabla 34 muestra la relación entre marca y FC de Bankinter. En este caso, la FC 
también se autodescribe como alineada con los valores del banco. Además, la fundación 
mantiene una relación directa con la personalidad de la marca por la sinergia entre los 
valores corporativos, en especial (agilidad, entusiasmo y originalidad) con la misión y 
fines fundacionales.  
La tabla muestra cómo la FC, denominada Fundación de la Innovación Bankinter, tiene 
un compromiso “rompedor” de contribución social, alejado de los conceptos 
“tradicionales”. De este modo, apoyan la “innovación” y se anticipan a las “nuevas 
tendencias”. Todo este descriptivo está relacionado con sus siguientes valores: a) 
Agilidad: la FC busca “anticiparse a las tendencias”, b) Entusiasmo: la mera 
enunciación de la misión fundacional denota este valor: “modelo rompedor, alejado 
radicalmente del concepto fundación conocido por todos” y c) Originalidad: es un valor 
que la empresa asocia a la innovación y que está presente no solo en la denominación de 
la FC, sino en sus fines: “promover la innovación en cualquier parte del mundo”.   

























La Fundación de la Innovación Bankinter es 
fruto natural de la cultura del banco, alineada 
con los valores y pilares estratégicos de 
Bankinter, con la firme vocación de ser un 
modelo rompedor de contribución y 
compromiso con la sociedad, alejándose 
radicalmente del concepto tradicional de 
"fundación" conocido por todos. 
La Fundación trabaja para ayudar 
a crear riqueza en el tejido 
empresarial en España mediante 
la búsqueda de las redes de 
conocimiento que promueven la 
innovación en cualquier parte del 
mundo y que anticipan las 
nuevas tendencias. 
No se han encontrado 
de forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
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Por otro lado, Iberdrola (Tabla 35) también muestra una FC con coherencia respecto a 
los atributos corporativos. Declara que la actuación de su fundación se ceñirá a la 
comunidad donde opere la empresa. Además, la FC tiene un compromiso 
medioambiental que desarrolla con su impulso a la formación, investigación de la 
sostenibilidad energética y la biodiversidad. Esta característica se relaciona con la 
visión, misión y valores corporativos (preocupación por el cuidado del medio ambiente, 
sentido de pertenencia y adquisición de confianza con la actividad). De hecho, los 3 
primeros fines de la Fundación Endesa (Calidad de vida, Energía y Medio ambiente) se 
relacionan convenientemente con sus valores: respeto por el medioambiente y sentido 
de pertenencia y confianza.  
Tabla 35. Ejemplo de congruencia en la identidad corporativa – FC (II) 















No se han encontrado de forma 
explícita 
Queremos ser la compañía energética 
global preferida por nuestro 
compromiso con la creación de valor, la 
calidad de vida, la seguridad de las 
personas y del suministro, el cuidado 
del medio ambiente y la orientación al 
cliente 
1. Ética y responsabilidad 
corporativa 
2. Resultados económicos 
3. Respeto por el medio 
ambiente 
4. Sentido de 
pertenencia y 
confianza 
5. Seguridad y fiabilidad 




Desarrollo de iniciativas que 
contribuyan eficazmente a mejorar la 
calidad de vida de las personas en los 
territorios y países donde actúa el 
Grupo Iberdrola, especialmente en 
los ámbitos de la formación y la 
investigación, la sostenibilidad 
energética y la biodiversidad, el arte 
y la cultura, así como la solidaridad y 
la acción social. 
1.Calidad de vida 
2.Energía  
3.Medio Ambiente 
4.Creación de conocimiento 
5.Integración y riqueza cultural 
6.Servicios básicos e integración social 
No se han encontrado de 
forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
El último ejemplo que incluimos sobre integración de los componentes de identidad de 
marca y FC es Telefónica (ver Tabla 36). Llama la atención cómo esta empresa, sin 
enunciar el alineamiento de la fundación con el carácter empresarial, llega a un alto 
nivel de congruencia. De hecho, la visión de la empresa es: “Abrimos caminos para 
seguir transformando posibilidades en realidad” y el de la fundación es “Conocer para 
transformar”. Un ejemplo claro de sinergia entre la marca corporativa-FC y de 
declinación de la identidad corporativa en FC. 
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 Conseguir ser la mejor empresa global de 
comunicaciones del mundo digital 
Abrimos camino para seguir 
transformando posibilidades en 
realidad, con el fin de crear valor 
para empleados, clientes, 
accionistas, socios a nivel global y a 
toda la sociedad 
No se han encontrado 




Conocer para trasformar. En Fundación 
Telefónica contribuimos al desarrollo social 
mediante el acceso al conocimiento. 
Trabajamos en programas propios de 
innovación social que utilizan las nuevas 
tecnologías y las  redes colaborativas, 
dirigidos especialmente a niños y a jóvenes. 
1.La erradicación del trabajo 
infantil en Latinoamérica 
2.La mejora de la calidad de la 
educación y del conocimiento a 
través de las TIC 
3.La divulgación del conocimiento 
a la sociedad 
No se han encontrado 
de forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
La alineación con la identidad corporativa se ha repetido en un total de 11 FC. Estas 
empresas son: Abengoa, Abertis, Acciona, Arcelormittal, Bankinter, BBVA, Caixabank, 
Iberdrola, Mapfre, Repsol y Telefónica. 
Sin embargo, esta mayoría de FC no supone una diferencia significativa respecto a las 
que no están alineadas (con misión, visión y valores corporativos). Fundamentalmente, 
este dato llama la atención por la integración mayoritaria que sí que se ha observado en 
la identidad visual marca-FC. Es decir, parece que es más habitual alinear los 
componentes visuales que los componentes más centrales del carácter de la marca. No 
se llega a completar el alineamiento. 
b. Fundaciones corporativas no integradas con la identidad corporativa 
Se han sustraído 7 FC que no han alineado su misión y fines con los componentes de 
identidad corporativa: misión, visión y valores. Antes de enumerar las compañías que 
no han alineado, vamos a mostrar algunos ejemplos que posibilitan entender la falta de 
sinergia en la creación de percepción de marca: 
La Tabla 37 detalle las características de Banco Sabadell. En ella, no existe ninguna 
relación entre visión y valores corporativos con la misión y fines fundacionales. Por un 
lado, la marca apela a los valores de “confianza”, “autenticidad” y “comunicación”. 
Además, sostiene la necesidad de dar valor a los accionistas a través de la rentabilidad y 
al resto de stakeholders con el respeto a sus intereses (en abstracto). Sin embargo, la 
Fundación Banco Sabadell desarrolla actividades relacionadas con la divulgación e 
investigación, la defensa del patrimonio cultural y las manifestaciones artísticas.  
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Estos aspectos que no tienen relación con lo que el banco afirma ser. Parece que la 
misión y visión de cada ente actúa de manera muy independiente. 
Tabla 37. Ejemplo de no integración con la identidad corporativa – FC 
















No se han encontrado de forma 
explícita 
Conseguir un crecimiento rentable que 
cree valor para los accionistas, a través 
de una estrategia de diversificación de 
negocios, que se evalúan periódicamente 
basándose en criterios de calidad de 
servicio y de riesgo, eficiencia y 
rentabilidad, y dentro del marco de los 
códigos éticos y profesionales y el 
respeto a los intereses de los diferentes 







La misión de la Fundación Banco 
Sabadell es la promoción de 
actividades de divulgación, 
formación e investigación en los 
ámbitos social, educativo, científico 




Los principales patrocinios de la 
Fundación Banco Sabadell tienen como 
objetivo dar apoyo a las instituciones, 
preservar el patrimonio, colaborar en 
manifestaciones artísticas (musicales, 
escénicas, visuales) y potenciar el 
reconocimiento de personas jóvenes 
que destacan en el campo de la 
innovación y la investigación. 
No se han encontrado 
de forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
Por último, Grifols manifiesta componentes de marca corporativa muy diferenciados de 
la misión y fines de la Fundación Víctor Grífols i Lucas. La empresa apela a la creación 
de productos innovadores en el sector sanitario y a un carácter dinámico, vivo y lleno de 
vida. Sus valores representan el “orgullo”, la “seguridad”, el “esfuerzo”, el 
“compromiso”, la “superación”, el “trabajo en equipo” y la innovación.  
Si se acude al descriptivo sobre misión y fines de la FC, se observa que ésta busca la 
promoción de la bioética en diferentes áreas de conocimiento. Por lo tanto, la FC 
manifiesta un distanciamiento con la empresa. 
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Tabla 38. Ejemplo de no integración con la identidad corporativa – FC (II) 














Grifols ayuda al profesional sanitario 
aportando productos innovadores y un 
servicio responsable 
Grifols quiere mantenerse como una 
organización dinámica, viva y llena de 
posibilidades de crecimiento, como 
empresa y para las personas que trabajan 






6.Trabajo en equipo 




Promover la bioética mediante el 
diálogo entre especialistas de 
diferentes áreas de conocimiento. Por 
ello ofrece una plataforma de debate 
que constituye un lugar de encuentro 
para el planteamiento de diferentes 
perspectivas en todo lo relacionado 
con la ética de la vida. 
1.Impulsar el estudio en áreas específicas 
de la bioética a través de la concesión 
de becas y premios. 
2.Organizar conferencias, seminarios y 
jornadas que divulguen y profundicen 
en las cuestiones éticas que 
constantemente plantean las ciencias de 
la vida o de la salud. 
3.Editar publicaciones que divulguen los 
trabajos de la Fundación, así como 
otros documentos vinculados con la 
bioética. 
4.Colaborar con entidades, universidades 
o centros docentes para realizar 
trabajos de investigación y/o 
publicaciones que ayuden a 
profundizar en la ética de la vida. 
No se han encontrado 
de forma explícita 
Fuente: elaboración propia 
La no integración de los valores de marca con las FC está presente en 7 fundaciones. 
Las empresas con un menor nivel de coherencia son: ACS, Banco Sabadell, Endesa, 
Gas Natural Fenosa, Grifols, Sacyr y Santander.  
Para concluir este epígrafe, queremos destacar un caso especial, que consideramos 
referente para entender la dicotomía en la integración de FC y marcas corporativas. Para 
ello, hay que observar la siguiente Tabla 39:  
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Tabla 39. Ejemplo de disyuntiva entre integración de FC y marca 













No se han encontrado 
de forma explícita 
No se han encontrado de forma explícita Todas las entidades del Sistema 
Mapfre deben adecuarse a los 
siguientes principios: 
1.Independencia  
2.Actuación ética y socialmente 
responsable,  
3.Humanismo 
3.Rigurosa separación entre las 
actividades empresariales del 
Grupo Mapfre, cuyo objetivo es 
la creación de valor para todos 
sus accionistas, y las actividades 
de Fundación Mapfre, cuyos 
objetivos son de carácter social y 
deben desarrollarse sin ánimo de 





al bienestar de las 
personas a través de la 
Acción social, la 
seguridad y la cultura. 
A través de cinco 
institutos dedicados a 
la Acción Social, la 
Cultura y la Historia, 
la Salud, la 
Prevención y el 
Medio Ambiente, la 
Seguridad Vial y las 
Ciencias del Seguro.  
1.Fomentar la Seguridad de las personas y 
de sus patrimonios, con especial atención 
a la Seguridad Vial, la Medicina y la 
Salud. 
2.La mejora de la Calidad de Vida y del 
Medio Ambiente. 
3.Fomentar la difusión de la Cultura, las 
Artes y las Letras. 
4.Promover la formación y la 
investigación en materias relacionadas 
con el Seguro. 
5.Fomentar la investigación y la 
divulgación de conocimientos en relación 
con la Historia común de España, 
Portugal y los países vinculados a ellos 
por lazos históricos. 
6.Contribuir a la mejora de las condiciones 
económicas, sociales y culturales de las 
personas y sectores menos favorecidos de 
la Sociedad. 
No se han encontrado de forma 
explícita 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 39 define convenientemente la confusión que parece existir entre la FC y la 
marca. La aseguradora Mapfre ha definido unos principios de actuación que divide en 
Sistema Mapfre, Grupo Mapfre y Fundación Mapfre. Como tercer principio de 
actuación del Sistema Mapfre, añade: “Rigurosa separación entre las actividades 
empresariales del Grupo Mapfre, cuyo objetivo es la creación de valor para todos sus 
accionistas, y las actividades de Fundación Mapfre, cuyos objetivos son de carácter 
social y deben desarrollarse sin ánimo de lucro”. Esta afirmación implica que existe una 
división entre negocio (Grupo Mapfre) y la entidad sin ánimo de lucro (F. Mapfre).  
Además, hemos observado que la introducción a su política de RSC afirma: “En 
MAPFRE siempre se ha considerado que la gestión de cualquier empresa debe 
inspirarse en un sentido de servicio a la Sociedad, de acuerdo con la función y la 
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responsabilidad que corresponde a las empresas en el progreso de la misma”. Una 
afirmación que implica cierta oposición al principio enunciado por el Sistema Mapfre, 
que también deslocaliza la función de la FC y contradice lo analizado en la evaluación 
teórica de la tesis (que vincula FC con dimensión social de RSC). 
Sin embargo, como se ha observado en el análisis exploratorio, existen interrogantes 
alrededor de esta afirmación: la razón de adquirir la misma denominación que la marca, 
desarrollar un logotipo y sitio web similares, (en esta empresa el acceso es posible desde 
el menú inicio de la web corporativa); y la misión y fines de su FC: promoción de las 
Ciencias del Seguro y la educación para mejorar la seguridad vial (entre otros). Es decir, 
parte de las actividades de su fundación están relacionadas con el negocio de la empresa 
y la identidad de la marca corporativa. Hay una estrecha relación. 
Por tanto, existe un discurso que desea separar la FC de la marca corporativa pero la 
realidad es que existe una unión. La cuestión es conocer por qué se produce una 
asimetría de este tipo. La entrevista en profundidad intentará dar respuesta a esta 
situación, ya que según la literatura, las FC potencian la imagen de marca y 
complementan la labor de la RSC. Obviamente, también son un beneficio para la 
sociedad.  
Para cerrar este punto, destacamos la relación mayoritaria de la FC con la RSC (a través 
del diseño de contenidos de sitios corporativos). La conclusión al respecto es que de las 
18 empresas de la muestra, 7 compañías tienen alineadas su identidad visual (logotipo y 
web) y su identidad corporativa: misión, visión y valores con los principios y fines de su 
fundación corporativa. Estas empresas son: Abertis, BBVA, Caixabank, Iberdrola, 
Mapfre, Repsol y Telefónica.  
A este respecto, cabe matizar que el análisis sobre esta situación se ha realizado sobre lo 
que aparece escrito en las páginas web y la observación sobre el diseño de sus rasgos de 
identidad. Un aspecto muy interesante para profundizar en esta consideración, más allá 
del análisis exploratorio, sería la evaluación de la justificación que se da a las acciones 
concretas que se emprenden desde el ente fundacional y, sobre todo, la narrativa 
publicitaria que valida cada una de sus acciones concretas.  
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Del mismo modo, somos conscientes de que tener un logotipo claramente diferenciado 
presenta un mayor distanciamiento simbólico que, por ejemplo, tener unos fines 
fundacionales expresados según el momento en que se instauró la FC.  
La dificultad procesal de modificar la enunciación de unos fines fundacionales, no 
impide que luego, la FC, desarrolle unas actividades concretas (no analizadas) que sí 
que estén acordes con el posicionamiento de marca actual. Como hemos dicho, los 
resultados expresados se deben a una investigación concreta centrada en aspectos muy 
específicos. El desarrollo de la labor de cada fundación puede mantener un alineamiento 
mayor con la marca corporativa, pese a que formalmente no esté expresado así en los 
materiales básicos de investigación sobre marca. Sin embargo, es un material muy 
significativo.  
Precisamente por estas razones, es indispensable acudir a los responsables de marca 
para poder tratar algunos aspectos que la mera observación no nos permite comprender. 
Así, la entrevista en profundidad nos permitirá complementar el conocimiento sobre la 
gestión de marca en empresas con FC y establecer unas conclusiones que permitan 
determinar el estado actual de la cuestión y la relación que se establece con lo analizado 
en la parte teórica. 
7.2 RESULTADOS DE LA ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD 
Hemos realizado 8 entrevistas
11
 en profundidad a informantes con responsabilidad 
dentro del departamento de gestión de marca. La elección de este perfil profesional es 
considerada idónea por las razones que se han explicado en Bloque I y II: a) marca 
corporativa y comunicación de RSC deben estar muy relacionadas, b) La RSC es 
transversal a la organización (y por tanto, a la marca) y c) La FC es un complemento de 
la RSC, que genera valor para la marca, comparte su nombre y genera expectativas en 
los stakeholders. Consecuentemente, estas características implican al departamento de 
marca corporativa. 
                                                 
11
 En un primer momento, se solicitó entrevista a 12 empresas. Finalmente, los informantes 
contactados no pudieron concretar una reunión debido a cuestiones laborales.  
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Para la elección de los 8 informantes
12
 se tuvo en cuenta el análisis teórico y los datos 
obtenidos en la investigación exploratoria. Además:  
a. variedad de sectores de actividad.   
b. diferentes niveles de alineamiento entre identidad corporativa y FC13.  
c. el número de entrevistas realizadas en investigaciones similares. 
d. necesidad de adecuación geográfica investigador-informante. 
Estas entrevistas en profundidad tienen como objetivo cubrir aquellos aspectos que la 
observación metodológica no ha podido hallar. Mediante esta metodología 
perseguíamos responder a los fines de la tesis. Asimismo, ha posibilitado la relación 
entre la información obtenida con el análisis exploratorio y la investigación teórica 
realizada en el Bloque I. 
En la Tabla 40 se muestran los perfiles de los informantes y la arquitectura de marca 
desarrollada en cada una de las empresas que participaron en la entrevista en 
profundidad: 
Tabla 40. Entrevistas en profundidad: perfil de informante y arquitectura de marca 
E Perfil informante Arquitectura de marca 
1 
- Director/a de innovación en 
comunicación 
Monolítica 
2 - Relación con inversores y RSC Multimarca 
3 - Gerente de marca Marca respaldada 
4 - Responsable de gestión de marca Monolítica - Respaldada 
5 
- Director/a de marca y reputación 
corporativa 
Monolítica 
6 - Director/a de imagen y publicidad Monolítica 
7 - Director/a de intangibles Monolítica 
8 
- Director/a de marca e investigación 
corporativa 
- Responsable investigación y marca  
- Técnico en sostenibilidad y RSC 
Monolítica 
Fuente: elaboración propia 
                                                 
12
 La EMPRESA Nº8 accedió a la entrevista en profundidad siempre y cuando pudieran participar dos 
representantes de marca corporativa y uno del departamento de RSC. La entrevista fue idéntica a la del 
resto de empresas. Se ha tenido en cuenta en el análisis la presencia de un representante de RSC. 
13
 Durante los meses de octubre – enero (2012/2013) se realizó el análisis exploratorio de la identidad 
corporativa. Las entrevistas en profundidad se realizaron de noviembre a febrero (2012/2013). En el mes 
de octubre se obtuvo una primer aproximación a las empresas con mayor/menor alineamiento que 
permitió solicitar la entrevista a diferentes modelos de relación marca corporativa – FC. 
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El primer dato que llama la atención es la mayoritaria presencia de marcas monolíticas. 
Es un aspecto coherente con lo explicado en 4.1.3 Estrategias de branding. Como en 
una estrategia monolítica la marca corporativa comparte la misma denominación y 
atributos que el resto de marcas, es natural que la institución que representa uno de los 
compromisos/valores de la marca adquiera la forma de FC. En este caso, parece 
observarse a la FC como un complemento de un valor social de la marca corporativa. 
De hecho, en una arquitectura monolítica, lo incongruente sería que se creara una 
fundación que no compartiera el nombre de la marca corporativa. 
En resumen, existen 5 compañías que mantienen estrategia monolítica (más una, si 
añadimos la EMPRESA 4, que actualmente evoluciona hacia una arquitectura híbrida).  
 “Se creó una arquitectura de marca monolítica, ¿sabes?, Pero ahora 
estamos yendo más allá hacia la híbrida por temas de negocio. Pero al final 
la marca es un ser vivo, tiene que crecer. Si el negocio cambia, tú tienes que 
cambiar; o sea, porque no puedes quedarte estancado de forma 
monolítica”. Empresa 4. 
En concreto, encontramos: 5 (+1) marcas monolíticas, 1 marca respaldada y 1 estrategia 
multimarca. A continuación exponemos un resumen de las opiniones de los gestores de 
marca sobre la posición de la FC y la RSC en su cartera de marcas:  
1. Los gestores de marca corporativa en arquitectura de marca monolítica entienden 
a la FC como una componente más de la estructura de la organización. Sostienen 
que la fundación tiene una gestión de actividad independiente (la puesta en 
práctica de sus actuaciones) pero existe alineamiento con la identidad corporativa 
y vinculación con la marca institucional. La RSC es transversal a la organización 
y, por tanto, a la marca. 
2. Desde las marcas respaldadas, los informantes reconocen que la FC es parte de la 
creación de valor y no la identifican como si se tratara de una marca respaldada 
más. De hecho, integran a la fundación dentro de la identidad corporativa e 
institucional y no al nivel del resto de marcas del grupo.  
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La RSC incide directamente en la identidad y es absorbida por toda la 
organización y marcas. Todo ello, tiene sentido dentro de la estrategia de este tipo 
de marcas: 
“el modelo actual que tenemos es E3, por una parte, que es la marca 
institucional, es la marca paraguas de toda la organización. La 
dimensión hay que verla en perspectiva: por una parte, E3 hoy está 
presente en 26 países pero no en todos los países tenemos la misma 
marca”. E3. 
3. Por último, la estrategia multimarca aboga por la independencia total de la FC 
respecto a la marca institucional y, obviamente, del resto de marcas del grupo. En 
este caso, se sostiene, sin ambages, que la FC es independiente tanto en la gestión, 
como en el desarrollo y creación de sus actividades. La RSC es un nexo de unión 
para el resto de marcas del grupo. Este aspecto no impide que la marca 
institucional se oculte tras las marcas que dan forma al grupo. 
“La E2 fomenta, eh, eh, la identificación de marca de cada una 
de sus compañías operativas y la marca E2 actúa como un 
concepto que nosotros desarrollamos endoso corporativo, 
entonces nosotros lo que hacemos es que las compañías de la 
E2, por ejemplo, COMPAÑÍA 1 o C2 o C3 o C4 o C5 funcionan 
de forma absolutamente descentralizada en cuanto a marca, no 
existe en ningún sitio del mundo, pues, un cartel o una 
identificación que ponga E2 (…) esto se hace por grupo y por 
subgrupo”. E2. 
Esta declaración es la más destacada de las obtenidas en los diferentes tipos de 
arquitectura de marcas. Según la información recabada, se aboga por la independencia 
total entre marca corporativa y FC. En este sentido, si la FC no se ha alineado con la 
gestión de marca, puede ocurrir que su actuación no tenga ningún tipo de repercusión en 
los públicos de la marca corporativa e, incluso, pueda provocar incongruencia en los 
mensajes que son emitidos en nombre de la organización (marca corporativa + 
fundación corporativa).   
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No obstante, la diferentes estrategias y las opiniones vertidas por los informantes de 
marca corporativa sobre la FC tienen relación con el repaso que realizamos en 4.1.3 
Estrategias de branding. Incluso la estrategia de respaldo responde a la descripción 
sobre la relación de FC con la marca corporativa.  
Para profundizar en la gestión que se realiza de la FC desde la marca corporativa, hay 
que describir la vinculación de la marca con la RSC (la FC es el complemento de su 
dimensión social), los valores y los stakeholders. Por lo tanto, a continuación, 
presentamos la repercusión que tiene la dimensión social de la empresa en un 
departamento de marca corporativa: 
7.2.1 DIMENSIÓN SOCIAL Y GESTIÓN DE MARCA CORPORATIVA 
En este apartado vamos a desarrollar las respuestas obtenidas sobre el valor de la RSC 
(en su dimensión social, por la vinculación con la FC) en un departamento de marca 
corporativa. Sirve de aproximación a la FC y permite profundizar en todo el 
conocimiento adquirido sobre la responsabilidad corporativa. Por ello, dividimos el 
epígrafe es dos puntos concretos: a) cómo inciden los valores corporativos y los 
stakeholders en la marca con atributos socialmente responsables y b) qué características 
aporta la RSC a la gestión de marca.  
a. Valores y stakeholders 
El gestor de marca corporativa trabaja con unos atributos y valores corporativos, 
desarrolla la relación con los públicos de interés y está vinculado con la comunicación 
de la marca. Conocer el punto de vista de este profesional permitirá extraer relaciones 
en torno a la conexión marca-RSC. Si estos dos aspectos están fuertemente coordinados, 
la FC también debería ocupar un lugar en la aportación total a la dimensión social y 
responsable. A continuación, explicamos las principales afirmaciones extraídas de las 
entrevistas en profundidad 
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- Los valores corporativos 
El compromiso con los valores de la organización favorece que la marca corporativa 
exprese una identidad creíble y perceptible para sus stakeholders. Los informantes 
sostienen que la marca corporativa expresa la identidad corporativa y posibilita que los 
stakeholders tengan una percepción acorde con este mensaje. Es decir, los valores 
corporativos son un respaldo para el desempeño de su actividad y permiten trabajar en 
la diferenciación frente a la competencia. Por otro lado, una identidad vinculada con 
unos valores obliga a la marca a ser percibida como verdadera garantía de esos atributos 
y no meramente como un instrumento de comunicaciones o breves declaraciones de 
intenciones.  
“[la marca es] la marca que dejamos en la sociedad, eh, que dejamos en 
nuestros stakeholders, en cómo nos ven y cómo nos recuerdan (…). Una 
base, que es un compendio de valores que se ve, que se ve reflejado en una, 
en una identidad (…) esta identidad genera una serie de percepciones (…). 
Sería el conjunto de, sobre todo, sobre todo, de valores y de creencias y de, 
de que…, manifestadas a través de unos signos de identidad generan unas 
percepciones y al mismo tiempo construyen, construyen una reputación”. 
E1. 
“la marca es una diferencia, la marca es uno de los mayores activos que 
tiene una compañía, el tema fundamental es que la marca al ser un activo 
intangible es bastante difícil de manejar y sobre todo es muy difícil de 
evaluar, yo siempre digo que la marca es la esencia de la estrategia de una 
compañía”. E5. 
“la marca eh, en su múltiple dimensión, no sólo cómo se presenta o cómo se 
viste una  marca, sino, eh, cuáles son sus valores, cuál es su misión, eh en 
qué creé, cómo se comportan las personas, eh que son los principales 
activos de marca”. E7. 
“tenemos unos valores de innovación, de dinamismo, de liderazgo, de ética 
profesional, de orientación comercial que está muy basado en lo que 
nosotros somos y realmente entendemos que la marca es, lo que representa 
y lo que une a toda, a toda la organización”. E8. 
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La marca es, por tanto, esencia de la estrategia empresarial, tiene un dimensión múltiple 
que implica la representación de la identidad y la construcción de la percepción. Por 
tanto, el gestor de marca gestiona un comportamiento, interno y externo, que puede 
repercutir positiva o negativamente sobre la imagen y reputación de la organización. 
Está vinculado a toda la compañía pero debe fidelidad y atención a un grupo de 
stakeholders. 
Esta relación de estrategia – marca – stakeholders se manifiesta en los valores 
corporativos de todas las arquitecturas de marca entrevistadas (monolítica, de respaldo y 
multimarca). Incluso en la estrategia multimarca los valores corporativos son 
compartidos entre todas las marcas del grupo. La diferencia es que estas marcas 
comerciales no hacen ostentación de un valor corporativo, sino que lo transmiten como 
característico y propio a sus stakeholders. Sin embargo, en esta arquitectura el 
responsable de la marca corporativa sí que conoce el denominador común y lo transmite 
únicamente a unos stakeholders muy específicos para el grupo (por ejemplo: 
accionistas, instituciones…). 
“Es muy importante que todas las compañías sean de…, lleven en la E2 
treinta años u ochenta o sean de nueva adquisición, todas tienen que pasar 
por el tamiz de la adecuación de la universalización de esta cultura, de 
estos valores corporativos. Claro, lógicamente, estos valores y esta cultura 
luego son los que inciden en la relación de estas compañías con los grupos 
de interés”. E2. 
En el siguiente cuadro presentamos los valores corporativos comunicados en las 
entrevistas. Para facilitar su lectura los hemos agrupado en las tres vertientes clásicas de 
la RSC (ver 3.1.3.2 Establecimiento de las líneas de actuación). Algunas de las 
calificaciones han sido integradas puesto que su significado era sinónimo. 
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Tabla 41. Clasificación de los valores corporativos manifestados en las entrevistas en profundidad 





Cooperación (entre socios) 





















Respeto (con medio ambiente) 
Responsabilidad (medioambiental) 





Progreso social (2) 




Fuente: elaboración propia 
La Tabla 41 presenta una mayoría de valores relacionados con la orientación 
económica-laboral. Si la marca es esencia de la estrategia, representa sus valores y 
persigue una percepción; esta tabla puede poner de manifiesto el interés por competir en 
un plano económico-empresarial o de negocio. a) La orientación económica está 
compuesta por 22 valores, b) la orientación medioambiental por 6 y c) la orientación 
social por 7.  
En suma, cuando se pregunta a un informante sobre los valores corporativos que 
representa su marca, la respuesta es que casi el doble de los valores de las 
organizaciones está vinculado a la diferenciación por competencia económica o de 
negocio. El resto, trata valores medioambientales o socioculturales. Además, esa 
diferenciación no sólo es numérica, sino que la forma de denominar el valor económico 
es mucho más variada que en las otras dos dimensiones.  
  
                                                 
14
 La ética profesional es incorporada a los tres bloques 
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Es decir, las empresas tienen muchas formas de decir a sus públicos que retienen 
talento, visión de negocio, son fuertes, persiguen la excelencia y son humildes en la 
consecución de sus logros. Sin embargo, tienen menos sustantivos para argumentar su 
compromiso medioambiental o sociocultural. Un aspecto que se observa claramente con 
la palabra “responsabilidad”, utilizada indistintamente para referirse a la gestión del 
negocio, la repercusión ambiental o el papel de la organización en la comunidad donde 
opera. Ahora bien, las marcas cuentan con la presencia de una FC, que trabaja 
exclusivamente en el logro de los valores asociados a la vertiente social. 
Esta distribución de los valores corporativos se relaciona con los grupos de interés de 
las marcas corporativas. Hay que acudir a los stakeholders para poder relacionar la 
presencia de unos valores frente a otros: 
- Stakeholders y declinación de valores 
La marca declina los valores para atraer el interés de sus stakeholders. De hecho, los 
stakeholders son un grupo heterogéneo y la correcta relación entre empresa y grupos de 
interés recae, en gran parte, en el trabajo del gestor de marca corporativa. Para edificar 
una identidad creíble que sea capaz de generar una percepción en la mente de los grupos 
de interés es necesario saber cuáles son los stakeholders de una marca del IBEX 35:  
Tabla 42. Mapa de stakeholders de la muestra 
Empleados (8) 






- Subcontratistas  
Entes reguladores/Instituciones (4) 
Inversores públicos o privados (3) 
Analistas o líderes de opinión, organizaciones, sindicatos (3) 
- Medios (2) 
- ONG 
No clientes (2) 
Fuente: elaboración propia 
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La Tabla 42 reproduce los grupos de interés de los informantes consultados. La 
elaboración de un mapa de stakeholders no es un proceso arbitrario, sino que implica la 
labor de toda la organización, necesita la participación de todos los directores de área y 
supone el compromiso de establecer una relación entre la marca y sus públicos.  
“contando con la opinión de todos los directores, directivos de la 
compañía, más de trescientos, un proceso bastante serio, que se hizo de 
arriba a abajo, le explicamos a todos y fue una de las preguntas que les 
hicimos, que cuáles son los stakeholder más relevantes para vosotros, (…) 
curiosamente las similitudes eran muy, muy importantes, el tema de los 
empleados siempre salía en, en primer lugar; la sociedad, por supuesto, 
también; los medios, como te digo; las ONG, las instituciones…”E7. 
Es decir, tanto el establecimiento de los valores y la visión, como la determinación de 
los stakeholders es un proceso que requiere de una metodología específica que tendrá 
unas implicaciones para el trabajo del departamento de marca y, por tanto, en la 
organización. Tras la incorporación de los valores, la marca deberá estar alineada con 
ellos para no perder su identidad ni su credibilidad. Sin embargo, deberá ser capaz de 
transmitirlos a sus respectivos grupos de interés.  
Así, empleados, clientes y accionistas son stakeholders que aparecen en primer lugar. 
No obstante, la sociedad es nombrada mayoritariamente y ocupa un cuarto lugar. En 
consecuencia, tiene un lugar prioritario en el mapa de stakeholders. Si tenemos en 
cuenta que la relación de la empresa es más directa con empleados, clientes y 
accionistas; la aparición de “sociedad” implica un lugar privilegiado en las relaciones de 
la empresa con sus grupos de interés.  
“los empleados (…), el cliente es uno de los stakeholders más importante. 
Son los accionistas, a los que al final te debes, eh… Son la, los, los 
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“hay 110.000 empleados en E1, 110-115.000, que esos los hemos 
recalificado como embajadores de marca porque son los primeros, la 
primera línea de contacto, no solamente con nuestros clientes, con los 
clientes, con sus familias, con la sociedad en general y son los primeros 
que, y son los primeros, los únicos que pueden transmitir esos valores de 
forma creíble y de forma directa”. E1. 
“bueno el principal stakeholder para nosotros es, los empleados, son muy 
importantes para, para esta compañía por su dimensión y por su poder de 
prescripción y de cultura”. E7. 
Esta introducción no sólo sirve para posicionar a la sociedad en el mapa de 
stakeholders, sino que permite evaluar la labor que un departamento de marca 
corporativa tiene que realizar para adecuar la identidad de marca con las expectativas de 
sus públicos. Obviamente, dependiendo de la arquitectura de marca, marca corporativa  
incidirá más en un público que en otro.  
En una estrategia multimarca, la relación con clientes será menos llamativa que con 
accionistas, por poner un ejemplo. En una estrategia monolítica, la marca corporativa 
también deberá contar con los consumidores. Por último, en una marca de respaldo, la 
marca corporativa se deberá a todos los stakeholders, pero cada una de sus marcas 
deberá incidir en mayor grado en el grupo clientes, dejando a la marca corporativa la 
relación con otros públicos (sociedad, por ejemplo). Ahora bien, conviene conocer cuál 
es el papel de la FC en las relaciones con las marcas corporativas de cada una de estas 
estrategias, puesto que lo natural será que abarque stakeholders compartidos con la 
marca corporativa pero menos atendidos. 
Precisamente por ello, era necesario concluir si existía una declinación en la 
comunicación de los valores. En el caso de existir esta estrategia, cabría suponer que la 
declinación del mensaje podría verse potenciada con la existencia de la FC y su 
capacidad de comunicación. Como ente independiente, una FC es, de hecho, una 
declinación fáctica de los valores de la empresa.  
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Las entrevistas mostraron una mayoría de compañías que declinan sus valores con el 
objetivo de favorecer los intereses de cada grupo de interés y, por tanto, de la marca. El 
motivo principal de esta decisión se basa en la pluralidad de motivaciones de cada 
público. 
 “no es lo mismo entender a un accionista que a un consumidor. Por 
ejemplo, un valor de marca para un consumidor es que le demos [el mejor 
servicio], que no tenga [problemas en el servicio] y el mejor precio posible, 
un accionista lo que quiere es ganar el mayor dinero posible (…). Todo este 
tipo de cosas [en referencia a los valores] que bueno son universales, son 
genéricos para todo el mundo pero aunque cada paso se tiene que transferir 
hacia cada uno, que es el interés que tiene cada uno”. E5. 
Si bien los informantes destacaron la necesidad de declinar los valores, también se nos 
aseguró que el alineamiento de los valores de marca es esencial para alcanzar una 
coherencia creíble con el resto de públicos. No se puede mantener una postura ante un 
grupo de interés y defender una diferente con otro stakeholder. Por ello, todas las 
marcas que forman parte de una arquitectura, incluida la FC, deben trasladar una 
imagen coherente: 
“si al final todo hace marca, ¿sabes?, Esto es E4, es una entidad [sector]. 
Entonces, lo que es la RSC hace marca, lo que es la fundación hace marca, 
¿sabes? Entonces, tú te tienes que apoyar en todo”. E4. 
“se destruye el valor de la marca el que haya una falta de simetría, una 
falta de sintonía, en que los empleados lo vivan de una forma y los clientes 
de otra o viceversa y, de hecho, a sensu contrario estamos viendo que 
solamente aquellas empresas que… alinear para ganar, consiguen alinear 
la estrategia de todos los stakeholders (…) son los casos que estudiamos 
como buena gestión de marcas”. E1. 
Con esta aproximación a la gestión de la marca, los informantes nos permitieron obtener 
una imagen clara sobre la importancia que adquieren los valores corporativos y la 
relación con los stakeholders. Todos estos datos se deben relacionar con la RSC y la FC 
por los valores corporativos que representan y la función que ostentan. 
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b. RSC y gestión de marca corporativa 
- Motivaciones para la vinculación de la marca corporativa y la RSC 
Tras conocer la importancia que tienen los valores corporativos y la relación con los 
stakeholders, se procedió a tratar el concepto de RSC. Dos preguntas breves y directas:   
para su departamento ¿qué es la RSC? ¿Qué relación tiene con ese departamento? 
Respecto a la primera pregunta, qué entienden desde marca corporativa por RSC, los 
informantes no llegaron a articular un mensaje unísono. En sus declaraciones se postuló 
alguno o varios de los siguientes enunciados: a) se trata de un ejercicio de reputación 
que legitima la filosofía de la compañía b) fomenta actitudes comprometidas o c) su 
dimensión interna y externa le permite tener una visión clara de la propia organización y 
los públicos que la forman.  
En resumen, la marca corporativa está fuertemente vinculada con la RSC y su 
comunicación porque es reputación, legitima la identidad corporativa y fomenta una 
percepción comprometida.  
“la RSC es un ejercicio de la reputación corporativa, eso es una 
herramienta que nos permite refrendar las bondades de reputación y de 
buen hacer de la E2 (…) es una actividad que realizamos porque la vemos 
como algo consuetudinario con la actividad, con nuestros valores (…) es un 
arma muy potente para la licitación especialmente internacional”. E2. 
“la Responsabilidad Corporativa forma parte de la filosofía de la compañía 
y como tal yo la comunico y la comunico hacia dentro y hacia fuera eh 
hacía dentro contando cuál es la filosofía de la propia empresa en la que 
trabajan mis compañeros y fomentando actitudes comprometidas con el 
medioambiente”. E6. 
“la RSC es parte de nuestro ADN”. E8. 
“[En RSC] ven toda la rueda de lo que pueda afectar a la marca, a la 
marca y a la reputación de la compañía, porque transciende a la marca”. 
E3. 
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La contestación a la relación existente entre los dos departamentos, dejó claro que existe 
una fuerte relación entre ambos (marca y RSC). En todos los casos, se menciona una 
importante sintonía en la vinculación de la gestión de marca con la RSC, aunque se trate 
de áreas diferenciadas. Esta relación se sustenta a través de diferentes niveles de 
integración: a) la RSC esté circunscrita al mismo departamento, por la vinculación con 
la reputación, b) se trabaja de forma transversal y se crean comités en los que está 
presente el departamento de marca corporativa o c) la marca, en su posicionamiento 
exterior, también se apoya en la gestión diaria de la RSC. 
“La estrategia de sostenibilidad se articula en torno a un Comité de 
Sostenibilidad presidido por el Consejero Delegado y en el que están 
presentes la gran mayoría de Divisiones del Grupo siempre con sus 
Directores Generales a la cabeza (…). Cada una de estas Divisiones o 
Áreas o Fundaciones que se encargan de uno de los aspectos de la 
Sostenibilidad está en constante relación con el Área de Sostenibilidad, con 
el Área de Marca, con el Área de, eh, Tecnológica, etc…” E8.  
 “…Responsabilidad Social Corporativa, pues no está como en otras 
compañías más circunscrita a los ámbitos de comunicación, aunque 
trabajamos, eh al mismo tiempo (…) [Sobre la coordinación] sí, sí, total, sí 
hay mucha, de hecho hay un Comité de Responsabilidad Corporativa (…) o 
sea, nosotros en el ámbito de Marca y Reputación porque yo soy 
responsable de las dos cosas estamos muy vinculados a RSC, yo pertenezco 
al Comité de RSC”. E5. 
“a la hora de posicionar la marca hacia fuera, ¿sabes?, te apoyas también 
en ese, en ese, pues en la RSC, pues igual que te apoyas en la fundación o te 
puedes apoyar en el negocio”. E4. 
“trabajamos muy estrechamente con el área de Responsabilidad social”. 
E3. 
“yo soy también el responsable, fundamentalmente, aparte de otras cosas 
de la marca, de la propia Responsabilidad Social y de reputación”. E5. 
“[¿La Responsabilidad corporativa incide en la labor de este departamento?] 
Toda. [De carga de trabajo, digamos] de carga de trabajo”. E6. 
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Esta estrecha vinculación de la marca con la RSC adquiere una connotación especial 
para la FC. De hecho, la E8 afirma que los comités de RSC están conformados por 
todos los departamentos, incluida la presencia de FC. Estos comités potencian la 
transversalidad. Así, la RSC y la FC están en contacto directo con la marca, 
integrándose completamente en la gestión.  
Del mismo modo, E4 afirma que el gestor de marca se tiene que apoyar en todos los 
departamentos o áreas del negocio. Por ello, la marca se puede sustentar de las cifras de 
negocio, pero también de la actividad de la RSC o la FC. En los casos de integración de 
RSC en un mismo departamento, la relación es obvia. Sin embargo, en la creación de 
comités se persigue un alineamiento claro que favorecerá la comunicación de estos 
valores corporativos vinculados a la RSC.  
- La comunicación corporativa y la RSC 
Todos los informantes consideraban necesario que la RSC se comunique, puesto que 
toda actividad de una compañía construye marca. Más concretamente, los informantes 
declararon que el gestor de marca corporativa debe velar por la transmisión correcta de 
la información. Así, cuando no se tiene una actitud proactiva de comunicación, puede 
ocurrir que la comunicación se produzca de manera no controlada entre los públicos. 
Este tipo de situaciones puede dar lugar a errores de interpretación. Bajo estas 
circunstancias, el profesional de marca corporativa debe ejercer su función como filtro 
del hecho noticioso o del evento a comunicar. 
“yo creo que se debe comunicar, vamos a ver, lo que no se comunica se 
interpreta. Entonces creo que sí, y comunicar no significa hacer 
propaganda”. E1. 
“las cosas si las haces son para contarlas, porque claro, hacerlo para no 
contarlo es ridículo, hay veces que se pueden contar y hay veces que se 
cuentan solas”. E5. 
“lo que ocurre es que ahora con los nuevos formatos y los nuevos soportes 
esto es más fácil ¿no? (…) en nuestra página web ya sí que tenemos una 
sección de RSC muy, muy amplia totalmente revisada actualizada y tal. Ahí 
ya podemos contar mucho mejor lo que hacemos eh sin que se perciba de 
una manera eh como que estés pidiendo disculpas…”. E7. 
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- Relación RSC y fundación corporativa 
Aunque se trata de un aspecto tratado en la investigación teórica, se pudo constatar que 
los gestores de marca declaran que las iniciativas de la FC están específicamente 
destinadas a cubrir el espectro de la RSC que se encarga de la vertiente social.  
“es una manera de seguir bifurcando, llevando los tentáculos de tu 
filosofía a la practicidad de la, en la sociedad”. E6. 
“Como digo, la fundación lo que hace es acción social, mientras que 
la compañía lo que hace es RSC (…) vamos a ver, nosotros, todo lo 
que es cultural, social, cultural, lo tiene la fundación”. E5. 
“Es que no todo lo que es RSC está dentro de la Fundación. Para 
nosotros Fundación es un tema social, totalmente de compromiso 
social y RSC va mucho más allá, puede tocar inclusive otras 
palancas, otros puntos”. E4. 
Tras comprobar por los mismos informantes que existe una vinculación entre los 
valores, la gestión de la marca y la RSC y que la FC es parte de la dimensión social de 
la empresa, presentamos los datos obtenidos respecto a la relación de la marca con la 
fundación.   
7.2.2 FUNDACIÓN CORPORATIVA Y GESTIÓN DE MARCA 
Este apartado resalta la relevancia concedida a la FC desde el departamento de marca. 
Por ello, se expone: a) qué modelos de relación existen entre marca y fundación, b) 
hacia dónde se dirige el papel de la FC en la gestión de marca y la c) valoración del 
concepto “fundación corporativa”. A continuación, extraemos las principales 
afirmaciones de las entrevistas en profundidad:  
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a. Modelos de relación marca corporativa – fundación corporativa 
Entre todos los informante existe una preocupación por aclarar que la fundación es 
independiente de la empresa. Es una respuesta que se realiza desde el punto de vista de 
la compañía, no de la marca, puesto que posteriormente se matiza que sí que existe 
relación entre el gestor de marca y la FC.  
Sin embargo, no deja de ser llamativo ese interés por separar negocio (lucrativo) y 
fundación (no lucrativo).   
“aunque son autónomas, esto sí que es importante que dejemos aquí… hay 
una separación entre el territorio de la fundación y el territorio de la E1”. 
E1. 
“La fundación es una fundación independiente”. E5. 
 “la fundación en sí misma es un, es un ente diferenciado incluso de E2, 
como es lógico”. E2. 
“sí, tienen de alguna forma un carácter eh independiente, pero 
independiente con responsabilidad”. E3. 
Esta declaración de E3 (“independiente con responsabilidad”) nos permite introducir la 
vinculación de la marca con la fundación. A pesar de esa defensa de la independencia, 
cuando se pregunta a los gestores sobre la forma en que se relacionan, se detecta una 
relación. Normalmente, ejecutada a través de dos modelos: a) Comités o b) 
Protagonismo de la dirección.  
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Por ello, la Tabla 43 muestra la organización de cada una de las empresas consultadas: 
Tabla 43. Responsables de creación de iniciativas en la fundación 
1 Fundación-Marca-RSC 
2 Consejo de administración 
3 Fundación-Marca-RSC 
4 Departamento de innovación 
5 Fundación-Marca-RSC 
6 Consejo de administración-Comité 
7 Dirección general – Comités 
8 Fundación-Marca-RSC 
Fuente: elaboración propia 
Según el modelo de relación, la marca corporativa participa en la creación de las 
estrategias de FC, en su alineamiento con la identidad visual o en un perfil bajo de 
comunicación que haga partícipe a los públicos. 
- Modelo por comités 
La definición de la estrategia de la FC se fundamenta a través de las decisiones 
acordadas en comités compuestos por diferentes departamentos de la organización. Este 
tipo de coordinación presentan dos vertientes, según las cuales, el gestor de marca 
corporativa adquiere mayor o menor protagonismo:  
a. Comités con protagonismo de Marca-RSC-FC. Se trata de comités donde la 
marca, la RSC y la FC tienen un papel fundamental. De hecho, es la tipología 
mayoritaria de coordinación (en E1, E3, E4
15
, E5, E8). Así, pese a que la 
fundación es independiente de la empresa, trabaja en estrecha vinculación con 
RSC y marca.  
  
                                                 
15
 La E4 forma parte de este grupo con algunos matices que se desarrollan en las siguientes páginas. En 
este caso, el departamento de innovación cumple las funciones de RSC. 
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Bajo este modelo, la FC se alinea con los valores de marca y las estrategias de 
RSC. Por ello, la actuación de la FC está muy centrada en la política de la RSC 
pero supeditada a un control de marca sobre cómo se transmite la identidad 
corporativa. Es decir, si se deciden establecer unas becas, un plan de mejora de 
la viabilidad, una campaña de repoblación de árboles o la investigación en 
biodiversidad, la marca busca el alineamiento con la identidad y la imagen 
corporativa. Esta situación afecta tanto a la RSC como a la FC. 
“O sea, digamos que desde aquí [departamento de marca] se baraja, 
tanto a nivel estratégico como táctico y están todas las acciones 
totalmente coordinadas, si no, si no, no construiría marca” E1. 
“toda la comunicación de ellos pasa por los mismos elementos 
gráficos que hemos definido para E3 y también para el 
posicionamiento y los valores. Lo que hemos hecho es declinarlos”. 
E3. 
“yo estoy alineado con la Fundación en todas las funciones que ellos 
hacen, nosotros las conocemos y las coordinamos en comunicación 
(…) cómo no va a estar alineada. Ya sabemos lo que hacen, ya les 
advertimos de cómo tienen que hacer, damos nuestros planes o 
nuestros objetivos de comunicación y los resultados que tenemos”. 
E5. 
Esta tipología del modelo por comités se basa en el principio de que toda acción 
es susceptible de crear marca y, por lo tanto, la coordinación es la premisa 
fundamental para poder establecer su fortalecimiento. El gestor de marca 
canaliza y trabaja en coordinación con la RSC y la FC.  
Es necesario resaltar que este sistema no es único para la arquitectura 
monolítica, puesto que la E3 desarrolla una estrategia respaldada y también 
fomenta la sinergia. 
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“En el momento en que Fundación replantee su estrategia o en el 
momento que replantee sus acciones nos involucra. Ellos no van 
totalmente por libre y yo no me voy a encontrar una comunicación de 
que ahora somos ecológicos, por decirte algo, si yo antes no lo sé, 
porque todo el manual de marca de ellos se lo hemos hecho nosotros. 
E3. 
“Si fueran dos departamentos separados, la fundación iría por un 
lado, el otro por el otro, y comunicaríamos peor. Hoy, hay que buscar 
la sinergia. Por eso, hay que estar alineados permanentemente”. E5. 
Este modelo supone la integración total de la FC con la marca corporativa y la 
RSC. La comunicación es constante y cualquier actividad es coordinada, 
elaborada y gestionada en común: 
“cada una de estas divisiones o áreas o fundaciones que se encargan 
de uno de los aspectos de la sostenibilidad está en constante relación 
con el Área de sostenibilidad, con el Área de marca, con el Área de…, 
eh, Tecnológica, etc… es eh un, una comunicación totalmente 
integrada de forma que cuando vas a dar una campaña nueva de la 
FC8, o cualquier cosa, lo primero que hace es comunicarlo al Área de 
Sostenibilidad, comunicarlo al Área de Marca que se puedan hacer 
que entre todos se realice esa campaña”E8. 
Otra opción ha sido la manifestada por E4. Esta empresa vincula su FC con el 
departamento de Innovación y ese departamento está relacionado con la marca 
corporativa. La razón de esta decisión es sencilla: La marca corporativa está muy 
relacionada con los valores y atributos de “innovación”. Por lo tanto, el 
departamento de innovación es el que debe gestionar un alineamiento y control 
de la actividad de la FC. Es decir, en este caso actúa como si fuera el área de 
RSC.  
“desde gestión de marca, al final, es lo que te digo, que ayudas a 
todos los, las áreas, departamentos y empresas del grupo (…) viso la 
parte visual (…) tú tienes un manual de marca de la fundación, 
entonces, ver que cumplen efectivamente”. E4. 
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El modelo por comités con fuerte presencia de marca, RSC y FC permite 
observar una sinergia entre marca y FC. De hecho, parece que la vinculación es 
tal, que la FC casi adquiere el rango de complemento de marca corporativa 
(aunque nunca se especifique de esa manera por parte de los informantes). 
b. Comités con mayor implicación de otras áreas. Es la opción descrita por E6 y 
E7. Bajo esta organización, diversas áreas o departamentos de la empresa 
forman parte del comité, llamado de Responsabilidad Corporativa (E7) o de 
Sostenibilidad (E6).  
Estos comités también vinculan la estrategia de la FC con las políticas de 
sostenibilidad de la empresa. En las decisiones, el responsable de marca 
corporativa se encarga de aportar coherencia y alineamiento con los valores 
corporativos. Sin embargo, el nivel de influencia de este responsable puede 
variar de una empresa a otra. Como norma general, en estos comités la 
influencia no se focaliza en los representantes de marca, RSC y FC (como en el 
modelo anterior), sino que implica a otros directivos de la organización e incluso 
al consejero delegado, por lo que el gestor de marca tiene una influencia más 
compartida.  
Por citar algún ejemplo, el departamento de RRHH puede tener presencia debido 
a la gestión que realiza del voluntariado corporativo, una actividad relacionada 
con la RSC y con la FC.  
Consecuentemente, la marca puede verse desplazada y tener como función el 
alineamiento con la identidad visual corporativa. 
“desde el punto de vista de marca, estrategia de marca, 
prácticamente no tenemos relación o sea contribuimos por supuesto 
con el tema de diseño, naming, de todo ese tipo de cosas (…) 
lógicamente el/la directora/a Recursos Humanos de E7 y el/la 
Directora General de Comunicación, que es jefe/a por encima eh, eh 
conocen el proyecto eh, y deciden trasladarlo a  compañía porque 
consideran que es bueno pero no es un tema, y está alineado con la 
estrategia de Marca pero de una manera… o sea, no planificada”. 
E7. 
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En el caso de E6, la empresa se organiza a través de un Comité de dirección, con 
la presencia del presidente. Este es el primer filtro para la aplicación de 
iniciativas de RSC y, por tanto, de FC. Tras la aprobación de unas líneas básicas, 
las iniciativas pasan por un segundo estadio, el comité de sostenibilidad, que 
cuanta con la presencia de un representante de marca corporativa. Aquí, ya 
pueden matizar algunos aspectos concretos de una futura actividad de la FC o 
RSC (Ej.: escolarizar niños en sociedades menos desarrolladas) o, al menos, 
coordinar la relación con la identidad corporativa.  
“el gasto en mis temas en esa fundación es leve, muy leve tirando a 
mínimo. De hecho, ellos han hecho la página web, el logotipo sí se lo 
creamos nosotros pero apenas se usa más que en papelería, o sea, los 
aspectos de imagen y publicidad de imagen corporativa en lo que es 
la fundación son tirando a irrelevantes. Fueron mínimamente 
consecuentes inicialmente porque había que dotarla de una nombre, 
de una imagen”. E6. 
Este modelo está asociado con la independencia de la FC frente a la empresa. La 
compañía toma la decisión de posicionar a la fundación como una institución 
neutral frente a las posibles críticas del mercado o los procesos vinculados con el 
lucro. Como podemos observar en el siguiente verbatim, se quiere mantener a la 
FC como un ente libre de connotaciones negativas. 
“es un tema de bueno, pues de eh, esa independencia te garantiza la 
posibilidad de poder comunicar y esa salvaguarda un poco  de, de, de 
que ellos no están tan bajo sospecha como, como otros pero también 
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Sin embargo, en estos casos de menor implicación de la marca, el gestor 
considera que sí que se debería mejorar la relación: 
“A nivel de política estratégica no tenemos ninguna relación. No 
quiere decir que tuviera que ser así, por ejemplo, a efectos de, de 
reputación (…)  
yo creo que hay muchos temas que dices bueno, ¿por qué están en la 
Fundación?, ¿por qué no?, y eso incide directamente en cómo y 
cuándo lo comunicas (…) 
[Respecto a la integración de departamentos] No la, no la que se 
debiera… (…) desde mi punto de vista, no la que se debiera, no la que 
se debiera, vamos, ni mucho menos”. E7. 
Pese a que la presencia de la marca corporativa tenga mayor o menor 
repercusión, el modelo por comités permite que se tenga presente la opinión del 
gestor de marca. Sin embargo, esta característica no se cumple de la misma 
manera en el modelo con protagonismo de la dirección/patronato.  
- Modelo con protagonismo de la dirección/patronato 
En E2, la implicación de la presidencia es muy elevada. De hecho, los patronos de la FC 
son parte del Consejo de administración. La FC/Consejo de administración decide de 
manera autónoma la actividad fundacional. Para favorecer la comunicación, la 
fundación informa a RSC de las actividades que va a hacer. RSC puede proponer 
mejoras o ideas pero sin imponer un alineamiento.  
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En E2, el Consejo de Administración se encarga de decidir la estrategia de la FC, 
manteniendo una total independencia con los responsables de marca corporativa y 
estableciendo una relación meramente informativa con el departamento de RSC. 
“La fundación escoge, elige, desarrolla su actividad de forma 
independiente y lo que hace con el departamento de la RSC es compartir 
cuáles  son esas actividades, compartir cuáles son esas estrategias, y de 
nuevo el Departamento de la RSC lo que hace con la Fundación es 
proponer  ideas sin imponer, desde luego, acerca de cuál podría ser su 
actividad de desarrollo  social pero sin olvidar que la Fundación tiene unos 
Patronos que es el Consejo de Administración de E2, que no sólo es 
Consejo sino que también son Patronos de la Fundación, replican esa 
actividad y que dichos patronos deciden de forma autónoma cuáles tienen 
que ser la áreas y las líneas estratégicas”. E2. 
Por lo tanto, la falta de comités y de presencia de marca y RSC imposibilita un 
alineamiento coherente con los valores corporativos. La existencia de una FC en esta 
empresa llama continuamente la atención, puesto que además de tener menos alineados 
los valores con la FC, también desarrolla una arquitectura multimarca. 
En todos los modelos hemos observado que el denominador común de la relación 
marca-FC se basa en la identidad visual corporativa (excepto en multimarca). Sin 
embargo, existe una tendencia hacia una integración mayor en la que marca corporativa, 
junto con RSC, incide en el alineamiento de la identidad corporativa de FC o participan 
activamente en los comités que se encargan de desarrollar esa coherencia. 
En suma, las respuestas sobre la repercusión que tiene la FC en la gestión de la marca 
están condicionadas por unos modelos de relación que dependen en gran medida de 
cada empresa.  
“Que sea el de Marca, que sea otro que estén en coordinación, eso va a 
depender de la empresa”. E8. 
El establecimiento de comités busca el alineamiento de todas las acciones de la 
empresa. Parece necesario exponer si desde la marca se cree que la vinculación entre su 
departamento y la FC irá en aumento o si, por el contrario, disminuirá. 
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b. Perspectivas de futuro para la vinculación con las fundaciones corporativas 
La cuestión sobre el futuro de la relación FC - marca muestra heterogeneidad de 
opiniones. Existe una parte de las marcas que cree que la relación debe ser mantenida y 
consolidada. Por otro lado, existe otro tipo de marcas que afirma que la relación 
aumentará. La decisión de una u otra postura puede estar condicionada por el tipo de 
gestión que hemos desarrollado en el epígrafe anterior. En general, las marcas con 
mayor coordinación con FC creen que estos vínculos se fortalecerán en el futuro. 
Las empresas con una gestión de la FC basada en comités con fuerte presencia de 
marca-RSC-FC sostienen que la relación aumentará debido a los requisitos sociales 
(compromiso con las inquietudes del entorno) y la especialización en los procesos que 
construyen reputación.  
Por otro lado, las compañías que consideran que ya están plenamente integradas (E3, 
E8) afirman que la relación es actualmente satisfactoria. No niegan que pueda cambiar, 
pero consideran que en este momento es óptima.  
“por supuesto, cada día está yendo a más, es que es lógico, es que la 
sociedad lo está demandando”. E5. 
“a medida que tengamos vehículos especializados en construir esa 
reputación, las fundaciones, no digo que tengan que ser los únicos, pero 
aquellos que los tienen, y los tengan alineados, van a ir cada vez a más”. 
E1.  
“Como vemos la fundación, puede que esto cambie, todo cambia; hoy es un 
tema social, es el compromiso de la E3 con la sociedad y es acción social, 
inclusive los voluntarios”. E3. 
“Pues la estrategia futura no la sabemos nosotros, pero vamos que por 
ahora yo creo que funciona muy bien porque es independiente (…), o sea 
ello tienen sus propias iniciativas (…) pero vamos que está totalmente 
integrada en nuestra gestión y dentro de nuestro Departamento, o sea que 
es absolutamente transversal todo”. E8. 
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E6 y E7 sostienen diferentes posturas. E7 reconoce que la relación debería ser más 
estrecha y bajo el establecimiento de fuertes vínculos. Para ello, se basa en los procesos 
de globalización y la importancia que adquieren las acciones y el contenido de la 
fundación sobre la marca corporativa: 
“Pues, eh, yo creo que tendría que tener más, más vínculos (…) un 
poco el tema es, eh, en estos los intangibles de las compañías cada 
vez son más importantes y en los contextos actuales de crisis de 
globalización etc., pues cada vez lo van a ser más, eh, y claro, con 
ese planteamiento pues las acciones y el contenido de la 
Fundación, pues cada vez van a  aportar más a una marca con lo 
cual tienen que estar más integrados”. E7. 
La E6, cuya FC opera exclusivamente fuera de España y es de relativa reciente 
construcción, afirma que primero es necesario consolidar la actual relación entre marca 
y FC.  
“yo creo que de momento está bien así, hay que ir viendo cómo va 
posicionándose el proyecto, cómo, cómo se asienta, se termina de 
asentar”. E6. 
En general, los informantes de E6 y E7 abogan por una mayor integración o por esperar 
resultados sobre este modelo.  
Por último, el modelo sustentado en el protagonismo de la dirección es coherente con su 
estrategia multimarca y declara que la relación continuará así. Es conveniente recordar 
que la relación se basa en la independencia de la FC respecto a la marca y bajo la 
relación Consejo de administración-Patronato.  
Sin embargo, la relevancia que aporta esta empresa E2 a nuestra investigación es cada 
vez de mayor envergadura, puesto que supone observar el modelo de FC bajo dos 
prismas a) los integrados en la estrategia corporativa y, por tanto, con la marca y b) las 
FC que son realmente independientes pese a compartir la denominación de la marca.  
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“En el caso de la E2 en el futuro continuará de la forma actual, bajo 
ningún concepto veo a corto, medio plazo, bueno diez años, uno no sabe, 
pero un cambio en la estrategia no lo veo. 
sin olvidar que la fundación tiene unos patronos que es el Consejo de 
Administración de E2 que no sólo es consejo sino que también son patronos 
de la fundación, replican esa actividad y dichos patronos deciden de forma 
autónoma cuáles tienen que ser las áreas y las líneas estratégicas”. E2. 
Por lo tanto, parece que aquellas empresas que ya han integrado convenientemente 
marca-RSC y FC son proclives a una mayor integración o a su mantenimiento (por la 
buena percepción que se tiene de la misma). Cuando la integración ha sido de menor 
relevancia, se afirma la necesidad de mayor integración o que se consolide el modelo. 
c. Idoneidad del término “fundación corporativa” y conocimiento del sector 
Además de la futura relación marca-FC, se preguntó sobre la idoneidad del término 
“fundación corporativa” (entendido como se ha definido durante esta tesis. Ver 3.3.2 
Definición de fundación corporativa). Como se observa en la Tabla 45, la FC es un 
concepto predominantemente aceptado. No obstante, no todos los informantes lo 
consideran idóneo (E3 y E7) puesto que puede tener un matiz lucrativo. Sin embargo, la 
única posición claramente negativa es la E4, que afirma como innecesario matizar una 
tipología a este respecto.  













 Innecesario  
 Matiz lucrativo 
8 Positivo 
Fuente: elaboración propia 
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Uno de los principales problemas con el que nos encontramos fue la dificultad para 
separar “fundación empresa” y “fundación corporativa”. En el transcurso de las 
entrevistas se producía cierta confusión entre los informantes cuando se hablaba de las 
fundaciones afines a la empresa que no son corporativas. Así, mencionaban 
“fundaciones empresariales” vinculadas a una marca comercial de una empresa 
(ejemplo: Fundación Caja Madrid – Bankia), a “fundación presidencialista” o 
“fundaciones unipersonal”, estrechamente vinculadas a la empresa por recibir el nombre 
de su propietario/presidente.  
Podemos ver ejemplo de ello en el siguiente extracto:  
“estaba pensando que hay otras fundaciones que tienen el nombre de su 
patrono, fundaciones unipersonales (…) va a ser muy difícil que [ejemplo 
de tipo de fundaciones de patrono] converja por lo menos incluso en el 
territorio conceptual con la fundación corporativa”. E1. 
Finalmente, se aclaró qué se entendía por FC y pudieron expresar su opinión al 
respecto. Como se ha visto en la parte aplicada, los tipos de fundaciones mencionadas 
son subcategorías dentro de las fundaciones empresariales, al igual que la FC. Este tipo 
de confusiones implican una falta de posicionamiento estratégico de la FC en el mapa 
de marcas de la organización 
Con la intención de verificar el conocimiento sobre FC, se solicitó que citaran 5 
ejemplos de este tipo de fundaciones. Además de permitir obtener un top of mind de 
fundaciones corporativas de los responsables de marca, se observó cierto 
desconocimiento sobre el conjunto de FC existentes. Recordamos que el análisis 
exploratorio localizó 18 empresas con fundaciones corporativas únicamente en el IBEX 
35. Así, las principales FC mencionadas fueron:  
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Tabla 45. Top of mind de fundaciones corporativas en responsables de marca16 
Fundación La Caixa (5) 
Fundación Mapfre (4) 
Fundación Repsol (3) 
Fundación Santander (3) 
Fundación Telefónica (2) 
Fundación BBVA (2) 
Fundación Banesto 
Fundación Caja Madrid  
Fundación Iberdrola 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 45 destaca que las FC más mencionadas son Fundación La Caixa (5 
menciones), Fundación Mapfre (4), Fundación Repsol (3), Fundación Santander (3) y 
Fundación Telefónica (2). Uno de los valores esenciales de esta pregunta era establecer 
el grado de conocimiento que los gestores tienen sobre la presencia de la FC. La 
entrevista arrojo una llamativa falta de información, ya que en la mayoría de casos no 
pudieron citar los 5 ejemplos requeridos en la pregunta. Esta falta de respuestas pone de 
manifiesto la incongruencia de la importancia otorgada a la FC como creadora de marca 
y el desconocimiento del sector. 
“es que hace como dos años hicimos el benchmark de fundaciones. De 
todas formas, si tuvieras interés en hablar con alguien de la fundación, te 
puedo poner en contacto” E3. 
“me faltaría una”. E4. 
“¿fundaciones? ¡Claro que hay! y luego hay montones de fundaciones 
distintas, como tú bien decías ya del empresario, del dueño, de no sé qué, de 
los de la empresa…” E5. 
“Bueno, avancemos a ver si me viene alguna más” E6. 
                                                 
16
 Fundación Santander y BBVA adquirieron un voto cada una debido, presumiblemente, a que la 
entrevista pudo verse condicionada en una respuesta previa sobre el significado de Fundación 
Corporativa. El entrevistador mencionó Fundación BBVA para ilustrar el significado del término. 
Minutos después, en la pregunta en la que se solicita que se nombren 5 fundaciones corporativas, el 
Informante 7 mencionó la Fundación BBVA (“BBVA, que tu acabas de comentar”) y entendemos que 
Santander fue por asociación. No obstante, ha sido incluido en el cuadro.  
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Con la aceptación del término FC y las respuestas en torno a un futuro con mayor 
vinculación entre marca-FC cerramos las declaraciones de los informantes sobre la 
repercusión de la RSC y de la FC en la marca. Es el momento de aproximarnos a los 
aspectos concretos de la relación FC-marca: el papel otorgado a la fundación en la 
creación de una identidad corporativa y su incidencia en la cultura y comunicación 
interna de la organización.  
7.2.3 LA FUNDACIÓN EN LA IDENTIDAD Y CULTURA CORPORATIVA 
Hasta el momento, hemos sustraído las principales afirmaciones sobre los modelos de 
relación entre marca corporativa, RSC y FC. Sin embargo, queda pendiente concretar 
cómo la marca asume la presencia de la FC en la gestión de sus componentes: identidad, 
y reputación. Este epígrafe expone las declaraciones en torno a la importancia de la FC 
en los procesos unidos a la identidad corporativa, la cultura y la comunicación interna. 
Todos ellos, aspectos vinculados a 4.3.1 Personalidad de marca. 
a. Implicación en la construcción de identidad corporativa 
En el Bloque II definimos la personalidad de marca corporativa como el conjunto de 
identidad y cultura corporativas. Respecto a la creación de identidad corporativa, 
conviene recordar que el análisis exploratorio mostró la existencia de 7 empresas con 
todos los atributos alineados (logotipos, web, misión, visión y valores). Sin embargo, la 
identidad visual corporativa sí que presentaba a un mayor número de compañías con 
fuerte coherencia entre marca y FC.  
De hecho, en las entrevistas se ha mencionado que se desarrolla un manual de marca 
que se encarga de alinear los atributos visuales de la fundación con los de la empresa. 
Por lo tanto, excepto la E2 (multimarca) todos los informantes afirman trabajar en la 
coherencia visual de marca y FC.  
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La presencia de la marca corporativa en la gestión de la identidad corporativa también 
estará supeditada al modelo de interrelación que se haya impuesto en la empresa, 
aunque siempre esté presente en la moderación de la identidad visual.   
 “La unidad que desarrolle el proyecto tiene que estar en comunicación en 
este caso con aquellas unidades que sean de coordinación, de impulsión y 
de seguimiento, como pueda ser el Área de Sostenibilidad, en E8, o marca. 
De forma que el proyecto esté alineado, como comentabas, a toda la 
estrategia corporativa de sostenibilidad que una empresa desarrolla”. E8. 
Consecuentemente con lo dicho, las marcas también apelan a la fundación para la 
creación de la personalidad corporativa. Son un instrumento que fomenta el orgullo de 
pertenencia, posibilita la actividad de voluntariado y es potenciada por los canales de 
comunicación con el stakeholder empleado. A continuación adjuntamos una tabla 
resumen muy ilustrativa con las respuestas directas a dos preguntas fundamentales de 
este bloque de la entrevista en profundidad: 
Tabla 46. Resumen de respuestas respecto a identidad y empleados 
E Crea identidad a marca 
Es relevante para los 
empleados 
 1 Sí Sí 
2 No No 
3 Sí Sí 
4 Sí Sí 
5 Sí  Sí 
6 Sí Sí 
7 Sí Sí 
8 Sí Sí  
Fuente: elaboración propia 
Es decir, excepto la empresa multimarca, todos los gestores consideran que la FC 
fortalece la identidad de la empresa. En el caso de la E2, es normal que se tenga esa 
consideración si no se ha trabajado en el alineamiento con la marca corporativa y se ha 
optado por la independencia total.  
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b. Implicación en la construcción de cultura corporativa 
Respecto a la gestión de cultura corporativa, las entrevistas han mostrado cómo los 
empleados y la organización son receptores activos de las iniciativas de la FC. En 
general, la FC sirve como mecanismo para demostrar a los trabajadores los valores de la 
organización y facilitar la participación en los proyectos sociales de la fundación.  
Estas actividades o iniciativas sirven para potenciar el orgullo de pertenencia y se basan 
en las estrategias ideadas a través de los diferentes modelos explicados en el punto 
anterior. Por ello, tanto la RSC como la marca (cuando el modelo de la empresa ha 
permitido que tenga un papel activo) han sido partícipes de las actividades que, en 
última instancia, llegan a los empleados a través de la FC y configuran cultura 
corporativa. 
“se sabe que tenemos nuestra fundación, que hay acciones de patrocinio… 
(…) Entonces, lo reciben, te refuerza ese orgullo de pertenencia”. E1. 
“Cuando les contamos qué es E3 a nivel mundial y les contamos lo que 
hacemos con la fundación y en concreto el programa de voluntariado, 
bueno el índice de satisfacción del empleado con la compañía, cuando eres 
voluntario de E3, sube, bueno sube o la gente está muy orgullosa de 
trabajar en una compañía que tenga sensibilidad social”. E3. 
“es una palanca más para demostrar cómo eres”. E4.  
“sí que la FC 7 hace muchas cosas para involucrar a empleados, sí que las 
hace”. E7. 
Las actividades que puede realizar una FC para involucrar a los empleados pueden ser 
de diferente naturaleza: cursos de formación sobre los aspectos que desarrolla la 
fundación (ejemplo: arte), entradas gratis a exposiciones, acceso a material publicado, 
acceso a conferencias con personalidades de diferentes ámbitos y la mediación para 
realizar voluntariado corporativo nacional o internacional.  
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Nos ha llamado la atención la importancia que se le da al voluntariado como creador de 
orgullo de pertenencia (ver  2.5 VOLUNTARIADO CORPORATIVO) y su relación con 
la fundación. Esta situación se debe a que, en la mayoría de casos, la actividad de la FC 
está más vinculada a la vertiente más social de la RSC y permite establecer la 
colaboración empresa-sociedad. Además, la FC puede operar en otros países y es quien 
mejor favorece las relaciones entre empleados y país de destino. El voluntariado es 
alentado, en gran medida, por la labor del departamento de marca y/o RRHH.  
“yo creo que no conozco ningún empleado que no tenga vínculo con la 
fundación porque hay muchas formas de tú estar vinculado a la fundación 
de forma voluntaria” E3. 
“el primer año, bueno, fue un poco más tímido pero es que después era: 
‘oye, ¿cuándo sacáis lo de [programa de voluntariado con la fundación]?, 
que yo quiero ir’, era como que había cola antes de que tú abrieras las 
puertas”. E6. 
c. Comunicación interna y fundación corporativa 
Dicho esto, hay que ser conscientes de que en las entrevistas también se informa de una 
realidad subyacente a cualquier comunicación. Se trata de la declinación del mensaje 
que comentábamos en a. Stakeholders y declinación de valores (en 7.2.1 Dimensión 
social y gestión de marca corporativa) . Los informantes saben que sus empleados 
tienen diferentes inquietudes personales. Por eso, afirman que un gran número de 
trabajadores puede ver reforzado su orgullo de pertenencia cuando conocen las 
actividades que realiza una fundación para ayudar a la sociedad, la defensa de la 
naturaleza, la concesión de becas o la organización de exposiciones.  
Sin embargo, toda organización tiene un numeroso grupo de trabajadores que prefieren 
que la empresa realice patrocinios deportivos, musicales o de otra índole más propia del 
departamento de marca.  
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Es decir, inciden en que la FC es un medio más para potenciar un valor de la empresa en 
personas que están interesadas en el compromiso con la sociedad.  
“Es verdad que es más difícil a lo mejor vender [una actividad de la 
fundación] porque es más limitado. Y, a lo mejor, pues claro, es maravilloso 
siendo patrocinador [de una actividad de interés general] y al día siguiente 
de haberlo ganado, a los dos días, traemos [el premio obtenido]”. E5. 
“Sí, les gusta la Fundación, les aumenta el orgullo de pertenencia a la 
empresa y las personas más afines, porque no todo el mundo tiene 
potenciado esa parte de su personalidad, les animan en la actitud de 
voluntariado”. E6. 
Toda esta labor en torno a la cultura corporativa y el orgullo de pertenencia no sería 
posible sin la comunicación interna. Los informantes sostienen que la comunicación 
interna crea identidad y cultura en la organización y reconocen que la información de la 
fundación es transmitida con la misma asiduidad que otro tipo de actividades de la 
empresa. Esta información contrasta con el bajo perfil que tiene la comunicación 
externa. 
“[la comunicación interna de noticias de la fundación] ocupa el mismo 
lugar que ocuparía una reestructuración de negocio”. E1. 
“Sí, sí, sí. Hoy, si me conectara ahora, te mostraría. Hoy hay dos noticias 
de FC 3”. E3. 
Debemos destacar que en la empresa que desempeñaba una arquitectura multimarca 
estas aseveraciones no se cumplían, en cierta medida, debido a la coherencia con la 
arquitectura multimarca (ver 4.1.3 Estrategias de branding). Cada marca funciona de 
manera independiente y la FC no ocupa lugar en las comunicaciones internas.  
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Como se ha dicho antes, desde la empresa se procura que existan unos valores 
compartidos pero que se desarrollen de forma autónoma en cada marca: 
“Yo creo que los empleados…, nosotros fomentamos el desarrollo de una 
actividad social, una actividad voluntaria, una actividad de forma 
autónoma. No coordinamos esto a través de la fundación (…). 
No se produce [información de la FC a través de la comunicación interna]”. 
E2. 
En E8, se observa claramente la decisión de mantener un perfil bajo de comunicación 
externa y uno alto de comunicación interna. Las actividades de la FC potencian el flujo 
de comunicación entre los públicos. Los empleados (y sus familiares) difunden los 
programas de la fundación. La marca no tiene la necesidad de tener que contratar 
espacios publicitarios. Son personas que comunican a otras personas el compromiso de 
su empresa (a través de la FC) con sus empleados, la sociedad, el arte, etc.  
“nos mantienen informados de todo, nos invitan a las diferentes 
exposiciones, los diferentes talleres para empleados para familias, para 
hijos de empleados”. E8. 
Así, los empleados se convierten en embajadores de marca al ser partícipes de unas 
actividades específicamente destinadas a ellos y a sus familiares. La FC, y por tanto la 
marca, adquieren cierta repercusión. 
“Claro, como embajador de marca. (…) en nuestro caso, con la masa 
crítica de más de 100.000 empleados, tú piensa que esos cien mil, si tienen 
10 amigos han llegado a 1 millón en la derivada”.E1.  
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El epígrafe ha resumido las principales declaraciones de los informantes sobre la 
repercusión de la FC en la construcción de personalidad corporativa. El siguiente punto 
se plantea transmitir si los gestores de marca creen que la FC también puede potenciar 
la reputación corporativa.  
7.2.4 LA FUNDACIÓN EN LA REPUTACIÓN CORPORATIVA  
Conceptos como ética, buen gobierno, trato a los empleados…, son utilizados por los 
indicadores reputacionales y los modelos de medición. Nuestra investigación ha 
permitido relacionarlos con la FC, pero era básico saber si los responsables de marca 
también incorporaban y otorgaban relevancia a la FC como parte de los factores que 
inciden en estos indicadores. 
a. Modelos e indicadores de reputación en los gestores de marca responsable 
Por ello, la entrevista en profundidad contempló una fase inicial que sirvió para trabajar 
sobre la premisa de si los informantes realizaban un seguimiento de su reputación y 
eran, efectivamente, argumentación de autoridad.  
Efectivamente, afirman que la reputación es parte de su trabajo y realizan un 
seguimiento. Por ello, les preguntamos sobre a) los modelos de medición reputacionales 
y b) los indicadores de medición de eficacia de las acciones socialmente responsables. 
Las respuestas se encuentran a continuación: 
Tabla 47. Modelos de reputación e indicadores de medición de eficacia reputacional 
Modelos de medición Indicadores de medición de eficacia 
Reptrak o Reptrak adaptado (6) 
Merco (3) 
 
DJSI (2)  
FTSE4Good 
Carbon Disclosure Project 
Fuente: elaboración propia 
La Tabla 47 muestra que los modelos de reputación utilizados son Reptrak y MERCO. 
Reptrak predomina sobre Merco pero, en cualquier caso, nos sirve para comprender que 
la forma de medir la reputación de las empresas consultadas tiene presente los atributos 
éticos, de buen gobierno, ciudadanía corporativa y la RSC (ver b. Reputación de marca 
corporativa –en 4.3.2 Percepción de marca-).  
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Por otro lado, los informantes aseguran que realizan un seguimientos de una serie de 
indicadores de medición de eficacia, siendo el más representativo Dow Jones 
Sustainability Index, que evalúa las responsabilidades laborales, medioambientales y 
sociales de las empresas antes de entrar a formar parte de este indicador financiero (ver  
5.2.2  Gestión de la percepción de marca e incidencia RSC-fundación corporativa).  
b. Aportación de la fundación a la reputación corporativa 
Dicho lo cual, la entrevista se centraba exclusivamente en el aspecto fundacional: ¿Cree 
que la fundación corporativa aporta reputación a la empresa? Esta pregunta encuentra 
su razón de ser en la siguiente explicación: los modelos de análisis de la reputación y 
los indicadores de eficacia del compromiso responsable de la empresa tienen presente 
los aspectos derivados de la RSC. Según lo visto en la investigación teórica, la FC 
complementa a la RSC. Consecuentemente, preguntar si la FC aporta reputación es una 
forma de conocer: a) si los gestores de marca también asocian FC con criterios de RSC 
y b) si creen que la FC, además de construir identidad, favorece la reputación.  
Las entrevistas permiten extraer que los gestores de marca consideran que la FC aporta 
reputación y consideran que los modelos e indicadores la tienen presente como parte del 
compromiso responsable o la actividad de la RSC de la empresa. Es decir, vinculan a la 
FC con la reputación y con la RSC: 
“Por supuesto. Pero, pero la RSC entra, como te he comentado antes, 
dentro del modelo o sea entraría la Fundación, pero entran proveedores, 
entran accionistas, entran clientes… O sea, nosotros entendemos la 
sostenibilidad como un todo. O sea, no solamente como esa aportación que 
realiza la Fundación en [un sector] o como esa aportación que se realiza 
en…  (…) O sea, nosotros creemos que la sostenibilidad se integra en el 
modelo de negocio, no es un ente diferenciado en el que hay una 
fundación” E8. 
“Yo sé, sé que en la balanza se construye, sé que hemos hecho un muy 
importante ejercicio de alineación, de alineación identitaria y de marca, y 
de branding y de identidad formativa y de mensajes, y de coordinación, 
entonces, sabemos que construye, lo que no sé es, si es en un 5, en un 10 o 
en un 25. Creo que puedo obtener esa respuesta”. E1. 
“Sí, sí la aporta. Claro, claro”. E3.  
CAPÍTULO 7 
RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -316- 
“Claro es que es lo que te digo, es que todo lo que haga la E4 y todo lo que 
te pueda generar notoriedad, que te pueda generar imagen, es positivo. O 
sea te genera buena reputación”. E4. 
“La fundación, como te digo, hace su acción social y hay que estudiarlo 
también, oiga, ¿cómo no va hacer?, ¿cómo no va hacer reputación? (…) O 
sea, te está dando un valor”. E5. 
Asimismo, encontramos tres respuestas con relación a la vinculación RSC-FC y 
reputación que merecen consideración especial:  
“pues entendemos que sí pero vuelvo a lo mismo. O sea, es que es lo que 
nos está ocurriendo en toda la entrevista, que es que no existen, o sea no 
existen los mecanismos (…) La norma de RSC se refiere a los Indicadores 
de Reputación, eso está establecido, está pautado y está trabajado. Eh, no 
ocurre lo mismo con el tema de la Fundación”. E7. 
“Hombre, sin duda, sí, sí, lógicamente. Vamos a ver, no es su objetivo pero 
creemos que la Fundación desarrolla una actividad extremadamente útil e 
inteligente en los ámbitos en los se desarrolla, que como te contaba antes, 
pues son… Vamos, nosotros hemos recibido un feedback muy bueno”. E2.  
“La aporta, creo que es un pequeño grano de arena en todo. O sea, no hay 
una referencia ni un reconocimiento en la consulta [respecto a la medición 
de la reputación] ni muchísimo menos”. E6. 
La E2 afirma que la fundación aporta reputación aunque no sea su objetivo, aspecto que 
nos llama la atención puesto que supone que pese a que el informante incida en que no 
se fomenta el interés por dar notoriedad a la fundación desde el departamento de marca, 
ésta sí que genera cierta reputación (de manera involuntaria). Una situación que 
consideramos que es una incongruencia para la gestión de la marca. Todo aquello que 
potencia a la marca debería ser controlado, analizado y evaluado. Teniendo en cuenta 
que se cree que la FC aporta reputación, parece incoherente que la marca no desarrolle 
un papel más relevante ante esa situación. 
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Respecto a la E6, su respuesta puede ser matizada por una aseveración que se realizó 
previamente en referencia a los estudios que se están planteando sobre la percepción de 
la fundación corporativa: 
“Se está estudiando [analizar la percepción de la fundación], lo que pasa es 
que hay dos matices y lo que te he dicho antes. Como hay tal compromiso 
que en realidad todo el dinero se destine a la actividad que tiene que 
desarrollar la Fundación, no nos estamos gastando en flecos; en cierta 
medida, yo que me dedico a estos, necesarios; pero para ellos [en referencia 
a la fundación] muy superfluos como es ponerme a estudiar allí lo que está 
cuajando la marca”. E6. 
De lo que se puede sustraer que desde la gestión de la marca de E6, sí que se percibe 
una necesidad por analizar cuál es exactamente el nivel de reputación que aporta y otras 
investigaciones que permitan observar las relaciones con la marca. Sin embargo, el 
interés por no gastar más que en el desarrollo de su misión fundacional no permite 
poner en marcha un programa de este tipo. Observamos una asimetría entre el interés 
del departamento de marca y el rechazo a manifestar un aspecto corporativista en la 
fundación. 
Esta misma sensación de querer potenciar el papel de la FC en la gestión de la marca se 
desprende en E7. En su declaración, considera que la FC aporta reputación y no asevera 
una relación con RSC. Sin embargo, luego aclara:  
“O sea Fundación, no, no utiliza nuestros datos de reputación, no se los 
reportamos, o sea de manera organizada. 
De hecho, en el equipo transversal eh que estamos montando de reputación 
yo creo que pusimos a, a, pues propusimos la, la figura de alguien de la 
Fundación y creo que al final no, por eso que te digo porque no existen 
mecanismos de relación tan, tan directos”E7. 
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Si la FC aporta identidad, cultura, sentido de pertenencia y reputación, parece claro que 
su existencia es un apoyo a la labor que debe realizar el gestor de marca corporativa. Sin 
embargo, no han podido potenciar una coordinación que mejore la percepción de la 
actividad de la FC y que incide en el bloque de los modelos de reputación que analizan 
la RSC de la empresa.  
Para terminar el capítulo de resultados de la investigación queremos mencionar dos 
afirmaciones citadas durante las entrevistas y que subrayan el interés de nuestra 
investigación. Se trata de la cuestión de la relación entre el departamento de marca, el 
de RSC y la propia fundación:  
“lo importante es ligarla [la fundación], el problema que tienes con la 
fundaciones es cuando se despegan mucho de la empresa. Entonces, es 
mantener ese equilibrio para que no se te vaya muy lejos y se te desvincule 
y sea maravillosa como fundación, pero no le aporte imagen y reputación 
positiva. (…) pero tampoco la puedes tener tan cercana para que se crea 
que hay un interés comercial detrás. Entonces, es mantener ese equilibrio 
entre la fundación y la parte comercial”. E3. 
“¿Qué papel ocupa las acciones que se hacen desde la Fundación?, pues el 
de, tenemos que ir viendo, pero desde luego de una u otra manera tienen 
que estar bien, bien engranados”. E7. 
Estas dos declaraciones muestran convenientemente la disyuntiva sobre el compromiso 
responsable de la marca en un entorno con una FC.  
c. Percepción de marcas con buena integración de la fundación corporativa 
A continuación, extraemos las menciones a empresas que mejor integran la relación 
marca-fundación. Se trata de aquellas compañías que han establecido un vínculo 
relevante, perceptible para los informantes, entre su marca y la actividad de la 
fundación. Así, las más nombradas son La Caixa-Fundación La Caixa (5), Telefónica-
Fundación Telefónica (2) y Repsol-Fundación Repsol (1) 
Queremos subrayar que en nuestro análisis exploratorio sobre la identidad corporativa, 
estas 3 compañías habían alineado completamente los atributos de marca con la FC. Por 
lo tanto, se percibe cierta conexión entre el alineamiento y la percepción.  
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Es muy considerable el hecho de que Telefónica, organizada a través de arquitectura de 
marca respaldada, entre a formar parte de este reducido grupo, ya que supone una 
excelente labor del departamento de marca corporativa, más alejado del contacto con el 
consumidor, propio de las marcas comerciales.  
Del mismo modo, conviene matizar que La Caixa ha vinculado históricamente su Obra 
Social con el negocio. Asimismo, proviene de una situación en la que las Cajas de 
Ahorro estaban condicionadas por una labor social requerida por la legislación, por lo 
que su acervo marca-FC se ha desarrollado durante un amplio periodo de tiempo. Sin 
embargo, es una manera más de incidir en la necesidad de una labor continuada y 
esmerada de las marcas y sus fundaciones para trasladar de manera efectiva su 
compromiso corporativo con la sociedad. 
7.2.5. COMUNICACIÓN Y FUNDACIÓN CORPORATIVA 
Cuando la estrategia de FC está establecida, su comunicación externa se concibe 
mediante un perfil más bajo que el desempeñado para otras áreas de la compañía. 
Dependiendo de la empresa, se aporta más o menos presupuesto a esta labor. Entre los 
canales de comunicación principales destacan la comunicación interna (ya comentado), 
el website, las relaciones con los medios y one on one.  
Tabla 48. Principales canales de comunicación de las fundaciones, según los informantes17 
Comunicación interna (8) 
Web (7) 
Relación con los medios (6) 
Relaciones one on one (4) 
Publicidad convencional (3) 





Fuente: elaboración propia 
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 Menciones que se hicieron durante las entrevistas. Obsérvese que la web no es nombrada tantas 
veces como empresas forman parte de la muestra para la entrevista en profundidad (8). Si se acude a la 
investigación exploratoria hallamos que todas las empresas aquí anonimizadas tienen una web, aunque en 
la entrevista no todas lo hayan mencionado.  
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Gran parte de las empresas afirman no poder destinar más recursos a potenciar la 
comunicación porque quieren aumentar los objetivos de la FC y no tanto la repercusión 
mediática. Es decir, los recursos que podrían ir destinados a comunicar son dedicados a 
la inversión en más programas sociales o a la mejora de los ya existentes.  
“no invertimos en cosas superfluas cuando lo importante es la actividad en 
sí y eso deriva o no deriva en según qué cosas de imagen de esa 
fundación”. E6. 
“pero es que E3 prefiere invertir más en los programas más que en 
comunicar (…). Entonces, no lo comunicamos de forma masiva. Se 
comunica solamente, principalmente, a los grupos a los que afecta el 
programa con comunicaciones muy dirigidas. Alguna campaña muy 
puntual”. E3. 
Sin embargo, estas afirmaciones pueden ser matizadas por unas declaraciones sobre el 
estado actual de la comunicación y la importancia que adquieren las redes sociales u 
otro tipo de comunicaciones en la obtención de credibilidad entre los stakeholders: 
“toda actividad de una empresa, al fin y al cabo, prácticamente casi toda, 
es pública, entonces, al ser pública se va a contar. Entonces, hay dos temas: 
o bien tú la cuentas o te la cuentan, evidentemente en estos momentos la 
comunicación es más fácil cuando te la cuentan porque hay más 
credibilidad”. E5. 
“al final, como decíamos antes, los ámbitos de relación más tradicionales y 
más innovadores son los canales por donde fluyen los mensajes” E1. 
Se puede entrever que el fortalecimiento de nuevas actividades en las FC puede generar 
información y, por tanto, comunicación, sin necesidad de tener que realizar una gran 
inversión. El impacto de la actividad de la FC incidirá en los medios o en las redes 
sociales, principales canales por lo que actualmente fluye la credibilidad de las 
empresas en aspectos de comunicación.  
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Se trata, por lo tanto, de un caso de publicity, en el que la marca encuentra difusión no 
pagada debido al interés de unos stakeholders que están dispuestos a comunicar la 
actividad motu proprio. Sin embargo, bajo esta situación, es importante el trabajo del 
gestor de marca, que se encarga de controlar lo que se dice de la empresa, de canalizar 
alguna información que pueda perjudicar la imagen corporativa: 
“las cosas, si las haces, son para contarlas, porque claro, hacerlo para no 
contarlo es ridículo, hay veces que se pueden contar y hay veces que se 
cuentan solas”. E5. 
En este punto, se encuentra una pequeña diferencia con RSC, que sí que tiene una 
política más activa de comunicación en alguna de las empresas entrevistadas, ya que 
está más vinculada a la comunicación corporativa que la FC:  
“INFORMANTE 10. tiene una campaña de publicidad de RSC activa, sobre 
todo a nivel on-line y a nivel periódicos impresos, que también, eh, bueno 
pues comunicamos las diferentes actividades en las que E8 está involucrado 
cómo se integran en esos criterios sociales y medio ambientales en el 
modelo eh… 
I8. La campaña [ANONIMIZADA], salió una campaña en televisión, y en 
prensa y en radio. O sea,  pues que también depende de la acción para 
comunicarse.  
I10. Es que es muy complicado, digamos que nosotros eh cada vez más 
estamos aprovechando la propia comunicación de E8”. E8. 
Los resultados de la investigación han permitido sustraer cuantiosa información para 
complementar lo analizado en la parte teórica. Para ello, debemos elaborar un resumen 
de las principales aportaciones. En el siguiente capítulo sustraemos dichas aportaciones 
y finalizamos todo el proceso de investigación. Es un capítulo final que dará lugar a las 
conclusiones de la tesis y a las líneas de investigación que se han abierto. 
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En suma, como se puede observar en la Esquema 28, este epígrafe cierra la 3ª fase de la 
investigación. 
- Se ha realizado un análisis exploratorio que ha determinado la muestra de la 
investigación y ha servido para observar que el fenómeno FC está fuertemente 
representado entre las empresas del IBEX 35. 
- Se ha analizado el nivel de congruencia de identidad corporativa entre marca y FC, 
destacando una evaluación de los atributos visuales (logotipo y website) y de los 
valores, misión y visión corporativas con relación a la fundación. 
- Por último, a través de la entrevista en profundidad,  hemos incidido en la manera 
en que las empresas coordinan el trabajo de gestión de marca y estrategia de 
responsabilidad social. Por ello, se ha preguntado sobre la creación de sinergias 
entre marca-RSC y, sobre todo, el papel que desempeña la fundación corporativa. 
Unas cuestiones que la mera observación no podía solucionar. 
Esquema 28. Estructura general de la investigación. Fase 3 
Fuente: elaboración propia 
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PRINCIPALES APORTACIONES DE LA 
INVESTIGACIÓN APLICADA
 
El análisis exploratorio de la identidad corporativa y las entrevistas en profundidad han 
permito sustraer las siguientes aportaciones principales: 
1. La RSC es un apoyo para la gestión de los valores de la marca corporativa. 
2. Los gestores de marca relacionan la FC con la dimensión social de la RSC. 
3. La fundación corporativa tiene una mayoritaria presencia en el IBEX 35. 
4. Las marcas corporativas han alineado su identidad visual corporativa con la 
fundación. 
5. La comunicación interna de la actividad de la fundación fortalece la cultura 
corporativa. 
6. La comunicación externa de la fundación tiene un perfil bajo que se aleja de 
los medios tradicionales. 
7. La fundación aporta reputación a la compañía a través de la RSC. 
8. La coordinación FC-Marca se basa en comités con fuerte presencia de la 
marca y la RSC. 
1. La RSC es un apoyo para la gestión de los valores de la marca corporativa 
Según los informantes, RSC y gestión de marca están estrechamente relacionados. Los 
gestores de marca afirman que la RSC a) genera reputación y legitima la filosofía de la 
compañía, b) fomenta actitudes comprometidas c) aporta una visión clara de la propia 
organización y los públicos que la forman.  
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Por otro lado, la  defensa de los valores desde la gestión de la marca tiene un objetivo: 
a) ser fiel a las expectativas de los stakeholders y b) posibilitar un crecimiento positivo 
de la imagen y reputación corporativa. Consecuentemente, las marcas afirman que los 
valores corporativos son un respaldo para su actividad y permiten la diferenciación 
frente a la competencia. Es más, cuando se adopta un valor, la empresa se compromete a 
garantizar un comportamiento acorde con ese postulado.  
Esto se presenta como una disyuntiva, puesto que existen diferentes tipos de valores y 
de públicos.  
a. Tipos de valores corporativos: la investigación ha detectado un mayor interés por 
los valores que buscan la diferenciación en términos de negocio
18
. Es decir, la 
mayoría de los valores encontrados tienen una orientación hacia la competitividad 
económica o de negocio, que busca resaltar los atributos de innovación, talento o 
liderazgo (entre otros muchos). Sin embargo, los gestores de marca son conscientes 
de que las expectativas de los stakeholders también implican compromiso con los 
empleados, el respeto medioambiental y la responsabilidad social.  
b. Stakeholders. Los grupos de interés más nombrados son empleados, clientes, 
accionistas y sociedad. Cada uno de estos públicos tiene unas expectativas sobre los 
valores arriba mencionados.  
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 Apreciación que se observa en las respuesta de los informantes sobre cuáles eran los valores de 
marca. Agrupadas en grupos: económico-laboral, medioambiental y social surge:  
1) Económico-laboral: Agilidad, Cercanía (2), Compromiso (crecimiento), Confianza (2), Cooperación 
(entre socios), Crecimiento, económico (2), Dinamismo, Entusiasmo, Ética profesional, Excelencia, 
Fortaleza, Humildad, Innovación (2), Internacionalización, Liderazgo, Orientación comercial, 
Originalidad, Responsabilidad (crecimiento), Solidez, Talento (2), Transparencia y Visión 
2) Medioambiental: Compromiso, Cooperación (medioambiental), Ética profesional, Respeto (con 
medio ambiente), Responsabilidad (medioambiental), Sostenibilidad (2) (medioambiental) 
3) Social-cultural: Cooperación (comunidad), Ética profesional, Integridad (3), Progreso social (2), 
Responsabilidad (2) (social), Solidaridad, Sostenibilidad (comunidad) 
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Para vincular valores de marca y públicos, la marca declina cada uno de los valores. El 
motivo principal de esta decisión se basa en la pluralidad de motivaciones de los 
stakeholders: 
“no es lo mismo entender a un accionista que a un consumidor. Por 
ejemplo, un valor de marca para un consumidor es que le demos [el mejor 
servicio], que no tenga [problemas en el servicio] y el mejor precio posible, 
un accionista lo que quiere es ganar el mayor dinero posible (…). Todo este 
tipo de cosas [en referencia a los valores] que bueno son universales, son 
genéricos para todo el mundo pero aunque cada paso se tiene que transferir 
hacia cada uno, que es el interés que tiene cada uno”. E5. 
Bajo este contexto, la RSC trabaja la dimensión social de la empresa (junto con la FC) y 
el resultado de esa gestión fortalecen los valores sociales que definen a la marca 
corporativa. 
Esquema 29. Desarrollo del valor social de la marca 
 
Fuente: elaboración propia 
El Esquema 29 muestra unos niveles de implicación para el desarrollo de un valor, en 
este caso el social. El nivel de gestión de marca trabaja con diferentes objetivos. Entre 
ellos potenciar comportamientos internos y externos que favorezcan la percepción de la 














PRINCIPALES APORTACIONES DE LA INVESTIGACIÓN APLICADA 
 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -327- 
Los valores dan respaldo a esta finalidad y pueden agruparse bajo diferentes temáticas. 
Cuando se trabaja el valor social, su desarrollo está condicionado por el saber hacer de  
la marca en: 
a. el fortalecimiento de la personalidad corporativa, que mediante los rasgos de 
identidad y de cultura corporativa potencia el compromiso verdadero de todas las 
áreas y empleados de la organización. 
b. la coordinación con las dimensiones que gestiona la RSC, en especial la relativa a 
sociedad o compromiso con la comunidad.  
c. la existencia de una fundación corporativa que realiza unas actividades para el 
beneficio de la sociedad y que comparte unos atributos con la marca. 
Pues bien, ya se ha afirmado que bajo este esquema los gestores de marca están muy 
vinculados con la RSC (incluso compartiendo áreas). A continuación expresamos cómo 
y a través de qué dimensiones de RSC. 
2. Los gestores de marca relacionan la FC con la dimensión social de la RSC 
Desde marca se sostiene que la FC representa el compromiso de la empresa con la 
sociedad. Por lo tanto, la fundación está vinculada con la parte de RSC que se ocupa de 
la acción social: 
 “Como digo, la fundación lo que hace es acción social, mientras que la 
compañía lo que hace es RSC (…) vamos a ver, nosotros, todo lo que es 
cultural, social, cultural, lo tiene la fundación”. E5. 
“Es que no todo lo que es RSC está dentro de la Fundación. Para nosotros 
Fundación es un tema social, totalmente de compromiso social y RSC va 
mucho más allá, puede tocar inclusive otras palancas, otros puntos”. E4. 
Estas declaraciones han sido constatadas en el análisis exploratorio, que determina la 
vinculación de la dimensión social con RSC-FC a través de la disposición de contenidos 
corporativos en internet.  
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Como norma general, para acceder a la información de la FC en un portal empresarial 
hay que seguir el proceso planteado en el Esquema 30: 
Esquema 30. Ruta de acceso a los contenidos de la FC desde la web corporativa 
 
Fuente: elaboración propia 
Cuando el usuario accede a la pantalla de inicio del sitio corporativo debe seguir una 
ruta para obtener información sobre la FC. El proceso habitual que han diseñado las 
web corporativas tiene un primer enlace (enlace 1) vinculado a la RSC (cada empresa 
puede utilizar diferentes denominaciones para esta misma realidad). Tras este primer 
paso (detectado en 12 empresas), la investigación ha determinado que la nueva página 
que aparece ante el usuario presenta dos opciones:   
a. Hipervínculo en dimensión social (enlace 2). Dentro de los contenidos de la 
página de RSC a los que se acaba de acceder, hay que pinchar en una pestaña o 
botón que se relacione con la dimensión social. La nueva página que se abre 
contiene las actividades de la compañía en esta dimensión y un enlace (3) a la FC.  
b. Hipervínculo directo a FC (enlace 2). Este enlace puede ser de dos tipos: a) dirige 
al usuario a la web de la fundación y se abandona el sitio corporativo o b) presenta 
en pantalla un texto con los objetivos y características de la fundación (dentro de 
la página de la empresa). En este texto se incluye un nuevo enlace (enlace 3) al 
sitio de la FC.  
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Además de las declaraciones de los informantes y de la disposición de los contenidos en 
la web, la información corporativa en internet hace mención expresa a la vinculación de 
la FC con la RSC, los valores o la dimensión social. Así, la FC es:  
“expresión de la vocación de responsabilidad social corporativa”. (BBVA)  
“compromiso con la mejora sostenida de las sociedades”. (Repsol) 
 “creación de valor”. (Abengoa) 
“estar alineadas con la estrategia empresarial”. (Acciona) 
“esfuerzo que realiza en materia de mecenazgo”. (ACS) 
 “coherencia con los valores”. (La Caixa) 
Las declaraciones de los informantes y la disposición de contenidos postulan una 
mayoritaria relación entre la RSC y la FC en la dimensión social. No obstante, la 
investigación también ha detectado que hay empresas que disponen el contenido de la 
FC en la página de inicio de la compañía, vinculando directamente la marca corporativa 
con la fundación, como si de otra marca se tratara. 
En todos los casos, la FC está relacionada con los valores de la marca corporativa. Por 
lo tanto, se articula como un complemento de estos. 
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3. La fundación corporativa tiene una mayoritaria presencia en el IBEX 35 
Todas las empresas del IBEX 35
19
 tienen políticas concretas o programas de RSC. 
Asimismo, la fundación corporativa (FC) alcanza una presencia muy significativa en el 
selectivo español. Nuestra investigación ha detectado que 18 compañías (más de la 
mitad) han comenzado programas de responsabilidad corporativa que incluyen a la FC. 
De hecho, existen 22 FC divididas entre las 18 empresas de la muestra
20
. En todas estas 
organizaciones tienen una estructura de relaciones marca corporativa, RSC y FC.  
4. La marcas corporativas han alineado su identidad visual corporativa con la 
fundación 
Por un lado, el discurso de la empresa intenta desvincular la marca de la fundación. Por 
otro lado, se detecta coherencia entre la identidad corporativa de marca y la de su FC. 
Es decir, existe una asimetría entre el interés de la marca por potenciar coordinación y el 
reparo de la empresa por otorgar a la fundación un matiz más corporativista. En la 
mayoría de casos, la marca considera que sí que se puede conjugar marca-FC: 
“A nivel de política estratégica no tenemos ninguna relación. No quiere 
decir que tuviera que ser así (…) [Respecto a la integración de 
departamentos] No la, no la que se debiera… (…) desde mi punto de vista, 
no la que se debiera, no la que se debiera, vamos, ni mucho menos”. E7. 
                                                 
19
 La discriminación de la muestra sobre el universo fue desarrollado de septiembre a octubre de 2012. 
En ese momento, pertenecían al índice IBEX 35: Abengoa, Abertis, Acciona, Acerinox, ACS, Amadeus 
IT Holding, Arcelormittal, Banco Popular, Banco Sabadell, Bankia, Bankinter, BBVA, BME, Caixabank, 
Dia, Enagás, Endesa, FCC, Ferrovial, Gamesa, Gas Natural, Grifols, IAG, Iberdrola, Inditex, Indra, 
Mapfre, Mediaset, OHL, Red Eléctrica, Repsol YPF, Sacyr, Santander, Técnicas Reunidas y Telefónica 
20
 Abengoa-Fundación Focus Abengoa, Abertis-Fundación Abertis, Acciona-Fundación Acciona 
Microenergía, ACS-Fundación ACS, Arcelormittal-Arcelormittal Foundation, Banco Sabadell-Fundación 
Banco Sabadell, Bankinter-Fundación de la Innovación Bankinter, BBVA-Fundación BBVA, Caixabank-
Obra Social La Caixa, Endesa-Fundación Endesa (más F. Sevillana Endesa, F. Endesa Colombia), Gas 
Natural Fenosa-Fundación Gas Natural Fenosa, Grifols-Fundación Grífols, Iberdrola-Fundación 
Iberdrola, Mapfre-Fundación Mapfre, Repsol-Fundación Repsol, Sacyr- Fundación Sacyr 
Vallehermoso, Santander-Fundación Santander (más F. Santander Cultural Brasil, Santander Foundation 
UK) y Telefónica-Fundación Telefónica 
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Debemos destacar el caso de Mapfre, cuyos principios de actuación del Sistema Mapfre 
manifiestan la necesidad de separar entre empresa y FC (pese a que la investigación los 
haya observado completamente alineados). 
Sin embargo, existe una tendencia hacia el alineamiento con la marca. Efectivamente, el 
análisis de las web determinó que los elementos más alineados eran los componentes 
visuales de logotipo-web y la inserción de la FC en los contenidos de la web 
corporativa.  


















Abengoa NO NO SÍ NO SÍ NO 
Abertis SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Acciona SÍ NO SÍ NO SÍ NO 
ACS SÍ SÍ NO NO NO NO 
Arcelormitall NO SÍ SÍ NO SÍ NO 
Banco Sabadell NO SÍ SÍ NO NO NO 
Bankinter NO SÍ SÍ NO SÍ NO 
BBVA SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Caixabank SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Endesa SÍ NO SÍ NO NO NO 
Gas Natural Fenosa SÍ NO SÍ NO NO NO 
Grifols NO NO SÍ NO NO NO 
Iberdrola SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Mapfre SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Repsol SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ SÍ 
Sacyr NO SÍ SÍ NO NO NO 
Santander SÍ NO SÍ NO NO NO 
Telefónica SÍ SÍ SÍ SI SÍ SÍ 
TOTALES 12 12 17 7 11 7 
 Fuente: elaboración propia 
La Tabla 49 presenta la relación de empresas con una FC y una serie de factores de la 
identidad corporativa. Para detectar el alineamiento, se han analizado: los logotipos 
(tipografía, colores corporativos, logosímbolo), diseño de web (estilo de navegación, 
tipografía y colores corporativos), posibilidad de acceder a información de la FC en la 
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En sombreado todas las empresas que han alineado a la FC con la identidad corporativa 
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web de la empresa (existencia de enlace a la FC) y, por último, se investigó la 
coherencia entre la misión, visión y valores corporativos con los fines y objetivos de las 
FC. 
La mayoría de las compañías se han limitado a desarrollar parcialmente la coherencia 
entre marca y FC (identidad visual o visión y valores). No obstante, los resultados 
muestran que 7 empresas han trabajado en una FC alineada totalmente con la identidad 
corporativa de la empresa (logotipo, diseño de web, inserción de información sobre la 
FC en la web y similitud de misión, visión y valores entre marca y FC).  
Las empresas que han integrado la identidad corporativa en su totalidad son: Abertis, 
BBVA, Caixabank, Iberdrola, Mapfre, Repsol y Telefónica. El resto de FC sólo está 
parcialmente alineada, ya sea con la parte visual o con los valores corporativos. 
Llama la atención que el top of mind de FC corporativas de los gestores de marca sea: 
Fundación La Caixa, Fundación Mapfre, Fundación Repsol, Fundación Santander, 
Fundación Telefónica y Fundación BBVA. Excepto Fundación Santander, todas han 
alienado convenientemente su identidad corporativa con la FC. 
Por lo tanto, las FC más mencionadas han sido aquellas que han integrado con mayor 
profundidad la identidad corporativa con la identidad de la fundación. 
4. La comunicación interna de la actividad de la fundación fortalece la cultura 
corporativa 
A nivel interno, toda la organización es receptora de la actividad de la FC. Comunicar 
las acciones de la FC (y RSC) permite que la marca demuestre a sus empleados los 
valores de la organización y anime a participar en los proyectos fundacionales: cursos 
de formación, exposiciones, conferencias, voluntariado corporativo, becas, etc.  
La FC también puede gestionar el voluntariado corporativo por la vinculación con la 
dimensión social de la empresa y el conocimiento sobre el entorno en el que se 
desarrolla este tipo de actividad: países en vías de desarrollo, características 
sociodemográficas, know how del Tercer Sector, etc. Aunque gestionado por la FC, el 
voluntariado corporativo implica al departamento de marca y/o al de RRHH.   
PRINCIPALES APORTACIONES DE LA INVESTIGACIÓN APLICADA 
 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -333- 
Toda la comunicación relacionada con la FC se fundamenta en la declinación de los 
valores corporativos. Las marcas saben que sus empleados tienen diferentes inquietudes 
personales. Por eso, afirman que un gran número de trabajadores puede ver reforzado su 
orgullo de pertenencia cuando conoce las actividades que realiza una fundación para 
implicarse con la sociedad, con la defensa de la naturaleza, la concesión de becas o el 
fomento de la cultura.  
Bajo estas circunstancias, los gestores de marca afirman que las FC potencian orgullo 
de pertenencia entre el stakeholder empleado. Para desarrollarlo en plenitud, la marca 
opta por un alto perfil de comunicación interna que permite a todos los miembros de la 
organización conocer el compromiso de la marca a través de la actividad que realiza la 
fundación.  
Esta comunicación es una declinación de los valores corporativos en beneficio de 
aquellos miembros de la empresa que sienten interés por el bienestar de la comunidad 
donde operan. Así, la FC es importante porque algunos empleados tienen predilección 
por todas aquellas actividades que son realizadas por la compañía y permiten colaborar 
con la sociedad.  
Obviamente, otros miembros de la organización tendrán diferentes preferencias. Sin 
embargo, todo construye marca internamente. La FC permite cubrir un plano de los 
intereses del empleado que no puede rellenar la mera información económica o 
financiera. Es decir, la FC complementa el mensaje de la marca corporativa en su 
compromiso con los valores sociales. 
5. La comunicación externa de la fundación tiene un perfil bajo que se aleja de los 
medios tradicionales  
Esta determinación por un perfil alto de comunicación interna (RSC y FC) contrasta con 
el escaso interés de la empresa por emitir el mensaje al exterior. Como hemos dicho, la 
organización presenta un discurso que separa lo lucrativo de lo no lucrativo.  
  
PRINCIPALES APORTACIONES DE LA INVESTIGACIÓN APLICADA 
 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -334- 
Para suplir esa falta de comunicación externa, la marca cuenta con el orgullo de 
pertenencia de los empleados (y sus familiares) y la importancia de una comunicación 
muy dirigida: web - redes sociales, relación con los medios y relaciones one on one. A 
través de estas canales, la marca quiere favorecer la comunicación entre personas o el 
WOM (Word of mouth). Se trata de generar una publicidad no pagada que permita a las 
FC adquirir una reputación vinculada a la empresa. De hecho los sitios web de las FC 
tienen un enlace a la web corporativa que facilita la interrelación FC-Marca (16 
empresas realizan esta vinculación). A través de la publicity obtenida con toda esta 
comunicación dirigida, se construye marca sin necesidad de tener que acudir a los 
medios tradicionales de manera generalizada.  
“Entonces, hay dos temas: o bien tú la cuentas o te la cuentan, 
evidentemente en estos momentos la comunicación es más fácil cuando te la 
cuentan porque hay más credibilidad”. E5. 
 “Se comunica solamente, principalmente, a los grupos a los que afecta el 
programa con comunicaciones muy dirigidas. Alguna campaña muy 
puntual”. E3. 
Por todo ello, se observa que la actividad de la FC repercute en el mensaje corporativo 
de la empresa. 
6. La fundación aporta reputación a la compañía a través de la RSC 
La construcción de una FC que represente unos valores, el fomento del orgullo de los 
empleados y una comunicación externa bien dirigida potencia la creación de una 
reputación corporativa. Las marcas son conscientes de que la ética, el buen gobierno, el 
trato a los empleados y el resto de actividades relacionadas con la RSC son utilizados 
por los indicadores reputacionales y los modelos de medición. Su FC construye 
reputación.  
  
PRINCIPALES APORTACIONES DE LA INVESTIGACIÓN APLICADA 
 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -335- 
De hecho, el modelo de reputación más utilizado, Reptrak, (junto con MERCO) tiene en 
cuenta este tipo de compromisos y las marcas lo saben. Por otro lado, los responsables 
de la marca también hacen un seguimiento de los indicadores de medición de eficacia, 
siendo el más representativo Dow Jones Sustainability Index. De nuevo, este indicador 
también tiene en cuenta el compromiso de las empresas con las dimensiones de la RSC.  
Bajo estas circunstancias, los gestores de marca consideran que la FC aporta reputación 
por ser parte de los elementos que evalúan las herramientas anteriormente citadas. No 
obstante, consideran que la FC no representa un indicar como tal, sino que forma parte 
de la aportación que otorga la RSC. 
“O sea, nosotros creemos que la sostenibilidad se integra en el modelo de 
negocio, no es un ente diferenciado en el que hay una fundación” E8. 
La investigación concluye que todas las marcas consideran que la FC aporta reputación 
(incluso aquellas cuyo modelo de coordinación entre marca, RSC y FC fomenta 
radicalmente la separación del lucro y el no lucro). Esta afirmación subraya la necesidad 
de homogeneizar una estrategia que potencie la sinergia entre marca y FC. En cierta 
medida, cuando mayor sea la vinculación y el retorno obtenido, mayor será el 
compromiso de la fundación con la sociedad. La cuestión, por tanto, se resume en una 
frase que representa gran parte de la disyuntiva de los gestores de marca en su relación 
con FC:  
 “es mantener ese equilibrio para que no se te vaya muy lejos y (…) no le 
aporte imagen y reputación positiva [a la empresa]. (…) pero tampoco la 
puedes tener tan cercana para que se crea que hay un interés comercial 
detrás”. E3. 
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7. La coordinación FC-Marca se basa en comités con fuerte presencia de la marca 
y la RSC   
El modelo de coordinación entre los factores que desarrollan compromiso responsable 
en la empresa puede generar sinergias que fortalezcan a la marca corporativa. Para la 
conexión y desarrollo de estrategias entre marca, RSC y FC existen dos modelos de 
integración (Esquema 31), siendo el prioritario el que se articula por comités.  
Esquema 31. Modelos de integración Marca-FC 
 
Fuente: elaboración propia 
1. A. Modelo por comités con mayor protagonismo de marca, RSC y FC. Es la opción 
afirmada por la mayor parte de los informantes. Se basa en la coordinación directa entre 
Marca, RSC y FC. La fundación mantiene la independencia en el desarrollo de las 
actividades que han sido aprobadas. Sin embargo, dicha aprobación está circunscrita a 
un filtro de identidad, comunicación y estrategia corporativa representada por los otros 
dos departamentos.  
Por lo tanto, la FC está completamente alineada con marca corporativa y RSC. Cada 
uno de los departamentos tiene un rol específico: a) marca corporativa tiene una 
perspectiva de la identidad, imagen y reputación de la organización. Se encarga de 
cuidar esos factores y potenciarlos. b) RSC gestiona el programa de sostenibilidad de la 
organización (dimensión social, medioambiental y social) y colabora en la creación de 
proyectos de la fundación. c) FC es una institución independiente de la empresa con el 
know how del sector y de las actividades que van a repercutir en los públicos. 
“yo estoy alienado con la Fundación en todas las funciones que ellos hacen 
(…) Si fueran dos departamentos separados, la fundación iría por un lado, 
el otro por el otro, y comunicaríamos peor. Hoy, hay que buscar la sinergia. 
Por eso, hay que estar alineados permanentemente”. E5. 
Diferentes modelos de 
relacion Marca-FC 
Modelo por comités 
Con mayor implicación 
de Marca, RSC y FC 
Con menor implicación 
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Si existe un caso en el que la FC tenga un perfil específico (por ejemplo, tecnología, 
innovación o medioambiente), el departamento que trate ese aspecto puede integrarse en 
el modelo (Ej.: departamento nuevos tecnologías, innovación o gestión 
medioambiental). Asimismo, esta estrategia está vinculada tanto a empresas con una 
arquitectura de marca monolítica o de respaldo, puesto que la FC potencia la dimensión 
social de RSC y favorece la estrategia de construcción de identidad, cultura, imagen y 
reputación gestionada por la marca corporativa (no del resto del brand portfolio).  
En general, las marcas más implicadas en las estrategias de FC asumen que las sinergias 
irán en aumento en el futuro. 
1. B. Modelo por comités con menor implicación de marca, RSC y FC. Igualmente, las 
líneas estratégicas de la fundación se gestan en comités de sostenibilidad o de RSC. Así, 
vinculan la estrategia de la FC con las políticas de responsabilidad social de la empresa. 
Sin embargo, la presencia de diversas áreas puede desplazar la influencia de la marca.  
En las decisiones, el responsable de marca corporativa puede llegar a aportar 
alineamiento con los valores corporativos. No obstante, el nivel de influencia de este 
gestor puede variar de una empresa a otra y el grado de coherencia puede limitarse 
únicamente a la identidad visual corporativa. La presencia de directores de diversas 
áreas puede hacer que las iniciativas a desarrollar dentro de un plan estratégico de la 
fundación se dispersen de la estrategia de sostenibilidad emprendida por la RSC y o de 
la gestión que realiza la marca corporativa a nivel global.  
“desde el punto de vista de marca, estrategia de marca, prácticamente no 
tenemos relación o sea contribuimos por supuesto con el tema de diseño, 
naming, de todo ese tipo de cosas (…) lógicamente el/la directora/a 
Recursos Humanos de E7 y el/la Directora General de Comunicación, que 
es jefe/a por encima eh, eh conocen el proyecto eh, y deciden trasladarlo a  
compañía porque consideran que es bueno pero no es un tema, y está 
alineado con la estrategia de Marca pero de una manera… o sea, no 
planificada”. E7. 
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En otros casos, se crea un Comité de dirección (incluida la figura del presidente) que 
elabora una estrategia global para la política de RSC o sostenibilidad de la empresa en 
la que se incluye la FC. Las ideas que se desarrollan se trasladan a un comité 
especializado en los aspectos de sostenibilidad. La característica principal es que el 
comité trabaja sobre unos esquemas prefijados desde la dirección. Del mismo modo, 
marca está presente, aunque su capacidad de decisión está más circunscrita a aspectos 
visuales.  
“los aspectos de imagen y publicidad de imagen corporativa en lo que 
es la fundación son tirando a irrelevantes. Fueron mínimamente 
consecuentes inicialmente porque había que dotarla de una nombre, 
de una imagen”. E6. 
Al alejar a la marca se busca mantener cierta independencia entre la FC (no lucrativo) y 
la empresa (lucrativo). De hecho, este discurso en torno a la separación de ámbitos es 
repetido por todos los gestores de marca (sea cual sea su modelo):  
“es un tema de bueno, pues de eh, esa independencia te garantiza la 
posibilidad de poder comunicar y esa salvaguarda un poco  de, de, de que 
ellos no están tan bajo sospecha como, como otros pero también dificulta lo 
que es un planteamiento estratégico eh común y global”. E7. 
Este modelo quiere mantener una posición neutral de la FC, sin las connotaciones 
derivadas del negocio.  
Los gestores de marca que trabajan bajo este tipo de comités creen que se podría 
potenciar la relación más allá de los atributos visuales y se podría mejorar la 
coordinación.  
2. Por último, el modelo con protagonismo del Patronato/Consejo de Administración 
implica que estos dos organismos decidan la estrategia de la FC, independientemente 
del resto de áreas de la organización. La desvinculación entre empresa y FC es una 
premisa. Puede llegar a producirse comunicación entre la FC y el departamento de RSC 
pero el asesoramiento no es vinculante.  
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Una tipología de FC tan relacionada con la presidencia es más propia de otro tipo de 
fundaciones empresariales. Aquellas que están relacionadas con el nombre de la familia 
de empresarios, de un grupo de trabajadores u otro tipo.  
“Las fundaciones de fulanito de tal y las fundaciones corporativas en mi  
opinión personal podrían tener, podrían estar diferenciadas porque 
generan una actividad probablemente diferenciada. Ahora bien, también es 
cierto que hay corporaciones que son propiedad de una familia o de una 
persona y claro, cada uno desarrolla su actividad como considera oportuno 
y al final fundamenta las fundaciones como considera oportuno”. E2. 
La investigación aplicada nos ha permitido detectar la gestión actual de la marca en 
contextos empresariales que han desarrollado una política de RSC y una FC. Uno de los 
rasgos determinantes de las aportaciones obtenidas ha sido la falta de coherencia sobre 
la misión y el fundamento en la relación marca y FC. La insistencia de un discurso que 
procura desvincular la FC de la marca corporativa (aunque la gestión interna los 
relacione) imposibilita que los gestores de marca observen a la fundación como una 
parte más o subdivisión de la propia marca que gestionan. Sin embargo, por los datos 
obtenidos, parece entreverse que existe esa relación sin que por ello se desvirtúe el 
objeto social de la institución. 
Precisamente esa falta de consenso permite entender la escasa similitud de relaciones 
con las FC. Por ello, parece necesario determinar cuál debería ser el papel de la 
fundación y postular una forma de relación entre la marca, la RSC y la fundación 
corporativa. Consideramos que delimitar su posición en la estrategia de branding de la 
empresa debe ser el primer paso. 
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CONCLUSIONES FINALES Y LÍNEAS 
DE INVESTIGACIÓN 
CONCLUSIONES 
A continuación enumeramos las conclusiones que se han extraído de la tesis.  
1. La fundación corporativa (FC) actúa como “marca social corporativa” de la 
empresa. 
2. Se necesita un modelo de integración RSC, FC y marca corporativa para la 
construcción de la marca social corporativa. 
3. Una FC también puede construir marca vinculándose a otro valor corporativo. 
4. La marca corporativa y FC sólo pueden estar alineadas si comparten grupos 
de interés. Por ello, la estrategia de branding de la empresa será determinante 
para articular los fines y objetivos de la FC. 
5. La FC permite generar comunicación corporativa especializada y creíble. 
1. La FC actúa como “marca social corporativa” de la empresa 
a. La necesidad de una marca social corporativa: 
La marca corporativa se configura a través de una identidad compuesta por atributos 
visuales y por la incidencia de los valores, misión y visión de la empresa. Dentro de este 
complejo sistema se tiene en cuenta la cultura corporativa y la relación con los 
stakeholders. 
Cuando investigamos los valores corporativos, destacan aquellos que están vinculados 
con el negocio: agilidad, cercanía, confianza, crecimiento económico, dinamismo, 
fortaleza, innovación… Así, los valores puramente ético-financieros, medioambientales 
y socioculturales quedan restringidos a una serie de actividades emprendidas desde  
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RSC. La marca transmite valores de negocio y valores responsables con el fin de 
fortalecer toda la identidad que gestiona y alcanzar una reputación.  
La marca no puede crear discursos únicamente vinculados al negocio porque olvidaría 
el fortalecimiento de sus valores más sociales, medioambientales o las expectativas de 
otros stakeholders. Sin embargo, tampoco puede hablar únicamente de valores sociales 
porque sus grupos de interés saben que el fin último de la empresa se debe a sus valores 
de negocio, a su rentabilidad.  
Estas circunstancias fomentan mensajes globales que inciden en lo holístico de su 
identidad. Consecuentemente, de la variedad de discursos por los que puede optar, 
extrae un común denominador, un núcleo identitario conocido como marca corporativa. 
La situación es compartida por las empresas socialmente responsables. Por lo tanto, un 
cúmulo de mensajes globales hace inviable la diferenciación frente a la competencia. 
Esquema 32. Diferenciación por valores en la marca corporativa 
Fuente: elaboración propia 
Determinadas empresas cuentan con la presencia de la RSC y de una FC. No obstante, 
dosifican la comunicación de la actividad del valor social que transmiten. Por lo tanto, 
minimizan el impacto de la FC en la construcción de su discurso responsable. 
Para solucionar esta estandarización de núcleos identitarios, el gestor de marca pretende 
generar la suficiente reputación como para que la inclinación hacia uno de sus valores 
no se ponga en duda o estudia la mejor manera de crear mensajes muy dirigidos que 
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Como no todas las empresas pueden ser las más reputadas (ver indicadores de 
reputación) y la marca corporativa encuentra dificultad para gestionar el contacto con 
todos los stakeholders (Balmer y Gray, 2003; Villagra, 2010), parece que lo más 
conveniente es que exista un ente o marca que se encargue de dirigir el mensaje 
responsable. Es así como surge la necesidad de una marca social corporativa. 
b. La fundación corporativa actúa como marca social corporativa: 
La investigación ha resuelto que la FC es un complemento de la dimensión social de la 
empresa. Esa cualidad permite que las compañías deriven su “acción social” a las 
fundaciones. Además del compromiso social, sus características implican tener 
personalidad jurídica propia y compartir el mismo nombre que la marca corporativa. 
Si, por citar un ejemplo, observamos una estrategia de marca monolítica, las marcas que 
conforman su brand portfolio están estrechamente vinculadas con los atributos de la 
marca corporativa. Del mismo modo, su gestión tiene en cuenta los valores 
corporativos.  
Pues bien, una parte de las empresas analizadas ha integrado su identidad corporativa en 
la FC y ha declinado sus valores sociales corporativos en la actividad que ésta realiza. 
Además, ha dotado a la fundación de la misma denominación y atributos visuales. De 
hecho, está integrada incluso en la web corporativa de la organización. 
Bajo estas circunstancias, sólo se puede concluir que esa fundación corporativa es una 
marca más de la organización. Esa marca no representa un producto, representa un valor 
social corporativo. Por lo tanto, no puede ser tratada como una marca más (ni como un 
mero complemento de la RSC), sino como una subdivisión de la marca corporativa. Es 
su marca social corporativa. 
2. Se necesita un modelo de integración RSC, FC y marca corporativa para la 
construcción de la marca social corporativa. 
La marca corporativa gestiona unos elementos que parten de la organización: misión, 
valores, creencias, comunicación, cultura, diseño (Balmer y Gray, 2003). Para ello 
necesita articular un mensaje consistente sobre la identidad entre todos los stakeholders 
de la empresa (Knox y Bickerton, 2003; Hatch y Schultz, 2003, 2008). 
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Del mismo modo, ya subrayamos que la RSC es la integración en la compañía de las 
preocupaciones sociales, medioambientales y laborales en sus operaciones y relaciones 
con los interlocutores. Esto es, la introducción de criterios de responsabilidad en la 
gestión que afecten a toda la organización y a toda la cadena de valor 
Como la FC se ha atribuido gran parte de la representación de los valores sociales 
corporativos, las empresas definen estrategias fundacionales a través de comités 
transversales que tienen en cuenta la aportación de la RSC y de la marca (en mayor o 
menor medida). Dado que el top of mind de fundaciones corporativas entre los gestores 
de marca ha sido formado por aquellas que han alineado todos los aspectos de la marca 
corporativa con los de la FC, entendemos que la implicación de la marca y de la RSC en 
la definición de estrategias fundacionales es determinante.  
Por lo tanto, los modelos que imperan y que parecen más recomendables son aquellos 
en los que las iniciativas de FC se articulan a través de un comité en que marca, FC y 
RSC tienen un papel relevante en el planteamiento de la estrategia.  
El modelo debe tener en cuenta las siguientes premisas: 
- La RSC tiene una visión global de las dimensiones responsables de la empresa 
y tiene la capacidad de dar sentido a la actividad social de la FC.  
- La FC, como realiza su actividad fundacional de forma independiente, es un 
sensor de las expectativas de determinados stakeholders (Westhues y Einwiller, 
2006) y su aportación es necesaria para no convertirse en un instrumento que 
mercantilice la dimensión social de la empresa.  
- La marca debe asumir el alineamiento global puesto que, aunque sea una 
fundación corporativa y sea independiente, es su “marca social corporativa”. 
De esta manera, y atendiendo al siguiente Esquema 33, existen relaciones Marca-RSC, 
Marca-FC y RSC-FC que construyen una identidad fundacional capaz de generar 
“marca social corporativa”. 
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Así, la marca corporativa y la actuación de la RSC deben estar alineadas en cuanto a la 
forma de representar la misión, visión y valores corporativos. Del mismo modo, se debe 
prestar atención a la manera en que se dosifican los mensajes corporativos derivados de 
esta relación. 
Por otro lado, la FC debe actuar en coordinación con la RSC, vinculando sus 
actuaciones con el plan de sostenibilidad global y, específicamente, complementando la 
dimensión social.  
Por último, además del alineamiento con la RSC, la FC debe relacionarse con la marca 
mediante la completa integración de la misión, visión y valores corporativos; la 
incorporación de los atributos de identidad visual corporativa y la coordinación en la 
emisión de acontecimientos comunicativos. Asimismo, y sin perjudicar la 
independencia del ente fundacional, la marca debe intervenir en el alineamiento de las 
estrategias fundacionales para garantizar la relación de estas actuaciones con los rasgos 
identitarios de la organización. 
La integración de marca, RSC y FC permite observar a la FC como una marca más de la 
compañía que se atribuye la dimensión social de la empresa. Se trata de lo que hemos 
denominado como “marca social corporativa”. 
Esquema 33. Modelo de integración marca – RSC y Fundación corporativa 
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Según el análisis realizado, este tipo de coordinación ya se está produciendo en alguna 
de las empresas investigadas. No obstante, el discurso imperante de los gestores de 
marca está limitado por la necesidad de tener que separar lucro y no lucro. Por lo que no 
perciben que, verdaderamente, la FC sea una subdivisión de la marca corporativa.  
Posiblemente, esta autonegación del papel de la FC sea debido a las limitaciones que el 
posicionamiento de la marca socialmente responsable ha encontrado en la literatura 
(crítica de stakeholders, escepticismo, aumento de expectativas, etc.). Así, este modelo 
no se está desarrollando de una manera sistemática o coordinada. 
No obstante, la asimilación de este planteamiento en la gestión de la marca no limitaría 
el papel neutral que actualmente tienen las FC, sino que favorecería un alineamiento que 
incidiera en la construcción global de la marca corporativa y su relación con los 
stakeholders. De hecho, su repercusión se puede observar en el siguiente Esquema 34.  
3. Una FC también puede construir marca vinculándose a otro valor corporativo 
Se puede observar que cuando se supera el reparo a otorgar a la FC la categoría de 
marca, el gestor encuentra en la fundación una vía para potenciar cualquiera de sus 
valores corporativos. De esta manera, su núcleo identitario puede ampliar el mensaje 
que emite a sus stakeholders. Marca y FC complementan un discurso.  
La investigación ha encontrado que la mayor parte de fundaciones está vinculada a la 
dimensión social de la RSC. Es decir, ha asumido la condición de complementar las 
acciones que realiza la empresa en favor de la comunidad o del stakeholder sociedad 
(común a todos los informantes analizados).  
No obstante, la muestra nos ha permitido observar que existen FC que han vinculado su 
actividad con otros valores de la organización, incluso aquellos relacionados con el 
negocio. Esta situación nos permite afirmar que una empresa puede desarrollar una FC 
con un perfil específico que incida en cualquiera de los valores que representa su marca 
corporativa. 
Por ello, si una empresa cuanta con una identidad fuertemente arraigada al valor 
“innovación”, puede desarrollar una fundación que trabaje los aspectos circunscritos a 
este valor. Toda la repercusión de su actividad fundacional recaerá en la percepción de 
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la marca corporativa y la característica “innovación”. Es por eso que, aunque se haya 
definido a la FC como una “marca social corporativa”, quizás sea más adecuado hablar 
de una “marca valor”, vinculada estrechamente con la marca corporativa pero con la 
suficiente autonomía como para no perder sus principios fundacionales.  
Si se materializa un valor a través del trabajo de la FC, la comunicación de la marca 
corporativa puede centrarse en otros atributos de su identidad. Consecuentemente, entre 
marca y “marca valor” (FC) se favorece una percepción que genere una imagen y 
reputación corporativa y, efectivamente, motive la diferenciación frente a los 
stakeholders.  
Esquema 34. Diferenciación a través de sinergias marca corporativa – marca valor corporativo 
 
Fuente: elaboración propia 
A diferencia del modelo actual (ver Esquema 32, anteriormente mencionado), cuya 
búsqueda del núcleo identitario limita la diferenciación de la marca corporativa por la 
necesidad de equilibrar sus mensajes frente a la variedad de stakeholders, la inclusión 
de una “marca valor corporativo” facilita que la marca pueda dedicarse a espacios de 
trabajo a los que antes no podía prestar tanta atención. La FC incide específicamente en 
uno de los valores (ver Esquema 34) y la marca corporativa puede profundizar en el 
resto de los de la organización. Para la potenciación del valor social, ya hemos 
comentado el modelo de relación que debe existir entre RSC, marca y  FC. 
Consecuentemente, la fuerte vinculación entre la identidad de marca y FC aparece ante 
el stakeholder como un mismo ente que incide en la reputación de la compañía. La 
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4. La marca corporativa y la FC sólo pueden estar alineadas si comparten grupos 
de interés. Por ello, la estrategia de branding de la empresa será determinante para 
articular los fines y objetivos de la FC 
Además de la falta de asimilación del estatus de FC como complemento de la marca 
corporativa, la empresa ha obviado la necesidad de vincular sus FC con sus públicos. 
Bajo la genérica premisa de que la FC es un complemento de la dimensión social de la 
empresa, la marca corporativa ha relacionado la FC con el segmento sociedad.  
Si bien es cierto que en la mayoría de casos esa consideración es válida, conviene 
recordar que la estrategia de branding y los públicos de la marca corporativa serán los 
encargados de definir los stakeholders de la FC.  
En una estrategia de branding monolítica o de respaldo, la FC no supondrá ninguna 
controversia puesto que el papel de la marca corporativa abarca numerosas 
competencias, excepto, quizás, el stakeholder cliente. Sin embargo en una estrategia 
multimarca, la FC debería tener presente los públicos de su marca corporativa, puesto 
que si desvirtúa su misión, el mensaje puede ser mal entendido o dilapidado por una 
falta de coherencia interna.  
Así, si una marca corporativa tiene como principal stakeholder a las instituciones 
públicas, el alineamiento de la identidad con la fundación debería favorecer que las 
actividades de esta fundación incidan en las expectativas de este grupo de interés. Del 
mismo modo, si se trata de un público formado por accionistas, la FC debería cumplir 
con sus expectativas, ya sea a través de seminarios especializados en finanzas, cursos de 
formación financiera o los intereses que se hayan detectado a través del análisis de 
mercado. 
De esta manera, se favorece que la FC incida específicamente en un stakeholder, 
mientras que la marca corporativa podrá matizar su mensaje global (o agrandar su nudo 
identitario) y dividir el cumplimiento de expectativas entre su comunicación y la de FC. 
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5. La FC permite generar comunicación corporativa especializada y creíble 
A lo largo de la tesis hemos comentado la necesidad de que la marca corporativa genere 
un mensaje global que incida en los aspectos que definen su identidad. Tal y como se ha 
subrayado, el problema surge por la pluralidad de expectativas de los stakeholders y la 
dificultad para conjugar mensajes sociales, medioambientales y de negocio. Los 
discursos muy vinculados a cualquiera de estos factores pueden suscitar reacciones 
contrarias entre los diferentes grupos de interés de la organización.  
Es decir, desde el momento en que la empresa tiene como finalidad la generación de 
beneficios, parece que un nutrido grupo de personas puede considerar que la 
comunicación negocio-responsabilidad es inviable. La cuestión es que se espera que la 
empresa sea rentable y asuma su responsabilidad social, pero no parece que sea 
necesario que la comunicación corporativa deba subrayar ese carácter responsable. Por 
eso, existe una asimetría entre lo que la empresa realiza en materia de RSC y su rechazo 
a comunicarlo (Villagra, 2009, Villagra y López, 2013). 
Incidimos en lo ya enunciado: ante esta circunstancia, el gestor espera tener una 
reputación lo suficientemente sólida como para poder comunicar sus valores éticos sin 
perder credibilidad o profundiza en una comunicación específica y segmentada.  
La FC es una institución independiente cuyo fin es atender a su misión fundacional. 
Bajo esa premisa, su capacidad de comunicación no se encuentra limitada por una 
pluralidad de valores ni por una naturaleza cuyo fin último sea la obtención de 
beneficios. De hecho, se trata de una entidad de carácter filantrópico.  
Por ello, su comunicación sólo puede deberse a los hechos noticiosos de su actividad. 
Por lo tanto, no se debería producir tanto extrañamiento ante una comunicación 
vinculada con su responsabilidad, puesto que es su fin último. Como ésta está alineada 
con la marca corporativa, la percepción de los públicos debería repercutir en la 
reputación de la marca corporativa global y en la construcción de una percepción 
vinculada a una marca socialmente responsable (ver siguiente Esquema 35). 
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Esquema 35. Sinergias para la comunicación corporativa 
 
Fuente: elaboración propia 
Para que los stakeholders no sean confundidos por el mensaje, la comunicación debe ser 
coordinada desde el departamento de marca y aunar en los procesos de comunicación 
los valores que la compañía ha asumido. 
Se parte de la base de que la comunicación de la FC se observa de una manera más 
neutral y objetiva (Kramer et al. 2006, Westhues y Einwiller, 2006). Está alejada de las 
connotaciones negativas que, en ocasiones, pueden derivar de la empresa. Una ventaja 
conocida por los gestores de marca que deben tener en cuenta. 
Además, este tipo de comunicación interna y externa potenciarán WOM (Word of 
Mouth), que evitará acudir a los medios convencionales (publicidad pagada). Se 
generará publicity debido a los contactos establecidos a través de las redes sociales, las 
relaciones con los medios y comunicación one on one. Asimismo, la labor de la FC, al 
tratarse de un espacio organizador de eventos y experiencias de marca, genera 
nuevamente una comunicación no pagada entre los diversos públicos que entran en 
contacto con la experiencia FC y los valores sociales de la FC. La web se encarga de 
aportar coherencia y centralizar la información de público proactivo.  
En conclusión, una de las principales ventajas que otorga la fundación es la facilidad 
para comunicar parte de los valores responsables de la marca. Al mediar entre la marca 
y los públicos, se eliminan las posibles connotaciones negativas hacia la empresa. La 
estrategia de comunicación no significa perder la neutralidad frente a la sociedad. Este 
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aceptar el riesgo de ser percibidos negativamente por los receptores. Nadie duda de que 
una fundación deba comunicar su labor. Sin embargo, cuando una empresa incide en sus 
valores como organización, puede despertar suspicacias entre aquellos que lo reciban de 
manera negativa. La clave del modelo es tener claro que la coordinación se debe realizar 
entre FC-Marca y RSC, nunca entre FC y gobierno corporativo. 
Por tanto, en el momento de adquirir un compromiso responsable con la sociedad, la 
opción de desarrollar un FC alineada con la RSC (no únicamente con la dimensión 
social) y la marca corporativa permite a la organización incidir en la percepción de su 
marca sin el riesgo de ser observados como maquilladores de la realidad. La integración 
entre marca y FC (“marca valor”) puede ser modulada con el fin de controlar el 
feedback recibido por los stakeholders. 
Para concluir la investigación, conviene relacionar las conclusiones con los objetivos de 
la tesis:  
 Estas conclusiones han propuesto un modelo de gestión de marca que integre las 
estrategias de RSC y FC. Específicamente, han subrayado la necesidad de dotar 
a la FC de una significancia en la que se tenga presente su actividad como un 
complemento de la marca corporativa y no meramente de la dimensión social de 
la RSC.  
 Hemos analizado las particularidades del ente fundacional y hemos observado 
sus posibilidades para emitir un mensaje corporativo que permita integrar la 
dimensión responsable de la empresa.  
Asimismo, dentro de los objetivos complementarios, la investigación aplicada ha 
proveído un mapa de las fundaciones corporativas en el IBEX 35 y ha delimitado su 
nivel de integración de identidad corporativa. De hecho, los resultados de dicho análisis 
han permitido observar que, pese a que las marcas no lleguen a considerar a la FC como 
parte de su brand portfolio, gran parte de las empresas gestionan la identidad de sus 
fundaciones de la misma manera que se podría realizar con una marca.  
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Dentro del análisis de los niveles de coordinación entre marca, FC y RSC hemos 
descrito los resultados de la investigación y hemos encontrando una mayoritario tipo de 
metodología en la que la creación de comités permite alinear las estrategias 
responsables de la FC con la identidad de marca.  
Asimismo, hemos observado cómo, de manera predominante, se considera que la FC 
fomenta el orgullo de pertenencia y la cultura corporativa a través de una elevada 
comunicación interna que persigue cumplir las expectativas de parte del stakeholder 
empleado.  
 
Por último, hemos podido constatar que tanto literatura como investigación aplicada 
afirman que la FC genera reputación corporativa.  
LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
Las conclusiones de esta tesis sitúan a la FC como un apoyo de la marca para dar forma 
a unos valores corporativos. La principal ventaja que aporta la FC a la gestión de marca 
es constituirse como una representación concreta de un valor. Eso supone una 
responsabilidad para los gestores de marca, ya que es diferente gestionar unos valores 
que se manifiestan en una personalidad corporativa que trabajar con un departamento en 
el que un valor se ha convertido en institución (FC-“marca valor”). Las futuras 
investigaciones tienen que: 
- Profundizar en el posicionamiento de la FC en la estrategia de branding de las 
organizaciones 
Es decir, buscar la falsación de la línea emprendida por esta tesis a través del análisis de 
nuevos universos para aportar mayor conocimiento a los procesos que configuran un 
ente diferenciado de la empresa a partir de un valor corporativo.  
  
CONCLUSIONES Y LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
 
GESTIÓN DE MARCA EN EMPRESAS CON FUNDACIÓN CORPORATIVA 
UN ANÁLISIS DE LA PRESENCIA FUNDACIONAL EN LA CONSTRUCCIÓN DE VALORES SOCIALMENTE RESPONSABLES Y DE RSC 
 -352- 
- Investigar en los públicos el papel de la FC en la construcción de marca corporativa 
El interés por la percepción de la FC y los valores sociales de la marca en los públicos, 
así como la repercusión en sus expectativas, está sujeto a futuras investigaciones 
cuantitativas.  
Consecuentemente, se debería profundizar en la medición de la eficacia de la FC para el 
departamento de marca. No existen modelos de medición que evalúen la incidencia de 
la actividad fundacional en la gestión a largo plazo de una marca corporativa.  
- Analizar las perspectivas de FC y RSC respecto a la relación con la marca 
corporativa 
Las FC tienen una perspectiva sobre su relación con la marca que no ha sido tratada en 
esta tesis pero que podría ampliar y matizar el punto de vista aportado desde marca.  
- Evaluar distintos tipos de relaciones entre FC y brand portfolio 
Siguiendo con el modelo que esta tesis ha recomendado, sería oportuno profundizar en 
las subcategorías de fundación empresarial. Si bien esta investigación ha propuesto un 
modelo que complementa a la marca corporativa, existen otras estrategias. No es 
necesario que la fundación incida en la marca corporativa, podría estar vinculada a una 
marca comercial. Por ello, es necesario investigar los beneficios de fundaciones 
vinculadas a otra marca o al líder empresarial con repercusión mediática.  
- Análisis de contenido sobre el discurso fundacional y la relación con la marca 
Finalmente, una línea de investigación se encuentra en torno a la construcción del 
mensaje, cómo se crea la retórica de la marca sobre sus valores corporativos y qué 
incidencia tiene la fundación. Asimismo, es conveniente trabajar el discurso sobre la 
marca que se percibe en la experiencia fundacional del público, ya sea en la 
comunicación interna o en la elaboración de comunicaciones externas o eventos. 
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Para concluir, conviene matizar que hemos cumplido con todos los objetivos de la 
investigación. En estas páginas hemos definido a) el concepto y contexto de la 
fundación corporativa y de la RSC, b) hemos analizado la gestión de marca en la 
dimensión social de empresas con programas de RSC y fundaciones corporativas, c) se 
ha relacionado empíricamente la literatura estudiada con la realidad de la gestión de 
marca en las empresas españolas del IBEX 35 que sostienen programas de RSC-
fundación corporativa y d) la investigación ha permitido evaluar los modelos de relación 
marca-FC y proponer uno. Por tanto, cerramos las fases de investigación de la presente 
tesis: 
Esquema 36. Estructura general de la investigación. Fase 4 
Fuente: elaboración propia 
 
  
1. PLANTEAMIENTO TEÓRICO 
DEFINIR EL CONCEPTO Y 
EL CONTEXTO DE LA 
FUNDACIÓN 
CORPORATIVA Y LA RSC 




Tercer Sector y 
evolución de la 
dimensión 
social de la 
empresa hasta 
el surgimiento 











tipología de la 
fundación en 
España 
ANALIZAR LA GESTIÓN DE 
MARCA EN LA DIMENSIÓN 
SOCIAL DE LA EMPRESA  
MARCA CORPORATIVA Y 
















2. INVESTIGACIÓN APLICADA 
IDENTIFICAR MODELOS DE GESTIÓN DE 
MARCA DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS 
DEL IBEX 35 QUE DESARROLLEN 






IBEX 35 con 
departamento 
de RSC-FC 











PROPONER UN MODELO 
DE GESTIÓN DE MARCA 
QUE INCLUYA LA 
INTEGRACIÓN DE RSC, 
FUNDACIÓN 
CORPORATIVA Y MARCA 
CORPORATIVA 
CONCLUSIÓN Y LÍNEAS DE 
INVESTIGACIÓN 
Descripción y 
análisis de los 
resultados y su 
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ANEXOS 
ANEXO 1. IDENTIDAD VISUAL FUNDACIÓN CORPORATIVA – EMPRESA: LOGOS  
NOMBRE FUNDACIÓN LOGO EMPRESA LOGO FUNDACIÓN 











ARCELORMITTAL FOUNDATION  
 
NO CONSTA 
BANCO SABADELL  
 
NO CONSTA 
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ANEXO 3. CUADRO DE CONGRUENCIA DE IDENTIDAD CORPORATIVA Y FC 















Abengoa es una empresa tecnológica 
que aplica soluciones innovadoras 
para el desarrollo sostenible en los 
sectores de energía y medioambiente, 
aportando valor a largo plazo a 
nuestros accionistas desde una gestión 
caracterizada por el fomento del 
espíritu emprendedor, la 
responsabilidad social, y la 
transparencia y el rigor en la gestión. 
Ser un referente mundial en el desarrollo 
de soluciones tecnológicas innovadoras 
para el desarrollo sostenible. 
No se han encontrado 




Generación de valor, especialmente 
en las comunidades en las que 
Abengoa desarrolla su  
actividad empresarial. Sus actividades 
contribuyen principalmente a mejorar 
las condiciones de vida de los 
colectivos más desfavorecidos, al 
enraizamiento local y a la 
investigación y divulgación científico
‑cultural del patrimonio de la 
Fundación 
Creación de valor para Abengoa mediante 
la excelencia en la gestión,basada en el 
conocimiento  acumulado de la 
Fundación 
No se han encontrado 














Ser un operador de referencia en el 
ámbito de las infraestructuras, 
mediante sus valores 
Dar respuesta a las necesidades de 
infraestructuras al servicio de la 
movilidad y las telecomunicaciones, 
armonizando la satisfacción de los 
clientes, accionistas y trabajadores con el 
desarrollo de la sociedad. 
1. Diálogo y 
colaboración 
2. Credibilidad 
3. Confianza en las 
personas 






 No se han encontrado de forma 
explícita 
La fundación abertis promueve la 
investigación sobre la repercusión de las 
grandes infraestructuras en el territorio, 
sobre todo en el medio ambiente, la 
economía y la demografía. 
Como una de las respuestas al 
compromiso de Responsabilidad Social 
de abertis, la fundación también 
desarrolla un amplio Programa de 
Seguridad Viaria, que tiene como 
objetivo sensibilizar a la población de la 
necesidad de una movilidad responsable. 
La fundación, además, ha heredado la 
sensibilidad por el patrimonio histórico y 
artístico de las empresas que hoy forman 
el grupo abertis. Esto se traduce en 
acciones de promoción y difusión del 
patrimonio con el objetivo de acercar la 
cultura al gran público. 
La fundación también canaliza acciones 
de responsabilidad social corporativa de 
las empresas de la corporación abertis y, 
con el tiempo, se ha convertido en un 
elemento cohesionador de las distintas 
unidades de negocio. 
No se han encontrado 
de forma explícita 
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 Ser líderes en la creación, promoción 
y gestión de infraestructuras, energía 
y agua contribuyendo activamente al 
bienestar social, al desarrollo 
sostenible y a la generación de valor 
para nuestros grupos de interés. 
Ser capaces de dar respuesta al reto de 
conseguir un desarrollo sostenible a 
través de todas nuestras áreas de 
actividad, para que generaciones actuales 








6. Enfoque a la largo 
plazo 
7. Solidez financiera 
8. Orientación al cliente 
9. Innovación 





Facilitar el acceso a servicios básicos 
tales como la energía, el agua y las 
infraestructuras de forma sostenible a 
poblaciones rurales aisladas de países 
en desarrollo 
Estar alineadas con la estrategia 
empresarial 
Buscar su sostenibilidad económica a 
medio plazo 
Centrarse en comunidades rurales 
aisladas 
Colaborar con otros actores para 
conseguir objetivos de desarrollo humano 
No se han encontrado 













- Perseguir el liderazgo global 
- Optimizar la rentabilidad de los 
recursos 
- Promover el crecimiento sostenible 
- Una referencia mundial en la industria 
de la construcción y del desarrollo de 
infraestructuras, tanto civiles como 
industriales.  
- Un grupo que participa en el desarrollo 
de sectores básicos para la economía.  
- Una empresa comprometida con el 
progreso económico y social de los países 









Integrar y gestionar en la misma todo 
el esfuerzo que realiza en materia de 
mecenazgo y patrocinios culturales, 
institucionales, deportivos o 
medioambientales, concesiones de 
premios y becas, formación e 
investigación, beneficencia y 
actividades similares tanto en el 
ámbito nacional como en el 
internacional, dando mayor 
proyección social al mismo. 
1. Promoción y desarrollo de toda clase 
de actividades culturales y artísticas, en 
su más amplia acepción. 
2. Promoción y desarrollo de programas y 
actividades relacionadas con la ciencia, la 
formación, la educación, la enseñanaza, la 
investigación y difusión tecnológica. 
3. Promoción, conservación y 
restauración de los bienes del patrimonio 
artístico español, colaborando en su 
difusión para el mejor conocimiento de 
los mismos. 
4. Promoción y desarrollo de actividades 
relacionadas con la defensa y protección 
del medioambiente. 
No se han encontrado 

















Our core philosophy is to produce 
safe, sustainable steel.  







The ArcelorMittal Foundation 
promotes education, health and 
community development for 
sustainable social change 
Sustainable change is the goal of our 
work with communities. With every 
community project, we aim to empower 
people by harnessing local resources and 
skills 
No se han encontrado 
de forma explícita 
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No se han encontrado de forma 
explícita 
Conseguir un crecimiento rentable que 
cree valor para los accionistas, a través de 
una estrategia de diversificación de 
negocios, que se evalúan periódicamente 
basándose en criterios de calidad de 
servicio y de riesgo, eficiencia y 
rentabilidad, y dentro del marco de los 
códigos éticos y profesionales y el respeto 
a los intereses de los diferentes grupos de 
interés. 






La misión de la Fundación Banco 
Sabadell es la promoción de 
actividades de divulgación, formación 
e investigación en los ámbitos social, 
educativo, científico y cultural 
dirigidas a toda la sociedad. 
 
 
Los principales patrocinios de la 
Fundación Banco Sabadell tienen como 
objetivo dar apoyo a las instituciones, 
preservar el patrimonio, colaborar en 
manifestaciones artísticas (musicales, 
escénicas, visuales) y potenciar el 
reconocimiento de personas jóvenes que 
destacan en el campo de la innovación y 
la investigación. 
No se han encontrado 















No se han encontrado de forma 
explícita 








La Fundación de la Innovación 
Bankinter es fruto natural de la 
cultura del banco, alineada con los 
valores y pilares estratégicos de 
Bankinter, con la firme vocación de 
ser un modelo rompedor de 
contribución y compromiso con la 
sociedad, alejándose radicalmente del 
concepto tradicional de "fundación" 
conocido por todos. 
La Fundación trabaja para ayudar a crear 
riqueza en el tejido empresarial en España 
mediante la búsqueda de las redes de 
conocimiento que promueven la 
innovación en cualquier parte del mundo 
y que anticipan las nuevas tendencias. 
No se han encontrado 
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En BBVA trabajamos para construir 
relaciones duraderas con nuestros 
clientes y aportar el máximo valor 
posible, tanto a nuestros grupos de 
interés como a la sociedad en general. 
En BBVA, trabajamos por un futuro 
mejor para las personas 
1. Cliente 
2. Creación de valor 
3. Equipo 
4. Estilo 






La Fundación BBVA es expresión de 
la vocación de responsabilidad social 
corporativa del Grupo BBVA y, en 
particular, de su compromiso con la 
mejora de las sociedades en las que 
desarrolla su actividad empresarial. 
Responsabilidad y compromiso que 
cuentan con una dilatada trayectoria 
de generación de bienes públicos en 
el plano del conocimiento. 
1. La promoción del conocimiento, en las 
condiciones de la sociedad actual, es una 
de las vías más eficaces para abordar los 
problemas que afectan a la misma 
(medioambiente, desarrollo sostenible, 
salud, cambio demográfico, 
globalización, integración social, e 
innovación al servicio de la ampliación de 
oportunidades para toda la sociedad).  
2. Crear espacios de encuentro entre los 
mundos de la investigación y el de la 
toma de decisiones, tanto en el ámbito 
privado como en el público.  
2. Fomentar la investigación 
interdisciplinar sobre las cuestiones 
emergentes del siglo XXI, que 
constituyen las preocupaciones y 
aspiraciones fundamentales de la 
sociedad y que pueden marcar el curso 
del futuro.  
3. Comprometerse con la comunicación 
directa a la sociedad de todos los 
resultados de la investigación y de los 
proyectos innovadores promovidos por la 
Fundación BBVA, mediante una actitud 
proactiva y mediante la ampliación de los 
canales y espacios de proyección de las 
actividades (tanto a través de 
publicaciones, como en el espacio 
electrónico). De esta forma, los resultados 
generados por la investigación se ponen a 
disposición de la colectividad como Bien 
Público. 
4. Vocación de ocuparse de las cuestiones 
globales -no limitadas geográficamente- a 
las que se enfrenta la sociedad 
globalizada del cambio de siglo.  
5. Desarrollar un estilo de actividad 
sensible a las oportunidades abiertas por 
las nuevas tecnologías de la información 
y la comunicación. 
1. Objetividad de base 
científica 
2. Transparencia e 
independencia en la 
toma de decisiones,  
3. Innovación 
4. Compromiso con la 
excelencia 
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Fomentar el ahorro y la inversión 
mediante la oferta del mejor y más 
completo servicio financiero al mayor 
número de clientes y realizar una 
decidida aportación a la sociedad para 
la cobertura, flexible y adaptada de 
las necesidades financieras y sociales 
básicas 
Ser el grupo financiero líder en el 
mercado español, con vocación 
internacional, orientado a la generación 
de valor para los accionistas, los clientes, 
los empleados y la sociedad en su 
conjunto 
1. Liderazgo:  
2. compromiso 
3. Integridad,  
4. Profesionalidad y 
trabajo en equipo 
5. Confianza: de los 
clientes y de la 
sociedad  




Contribuir al progreso de las personas 
y de la sociedad con especial 
incidencia en los colectivos más 
vulnerables, ya sea a través de 
programas propios, alianzas 
estratégicas o colaboraciones con 
terceros, mediantes actuaciones 
eficientes y, en su caso, innovadoras, 
evaluables en cuanto a sus resultados 
y susceptibles de ser transferidas a 
otras entidades. Con un ámbito 
preferente de actuación en el territorio 
español 
En coherencia con los valores 
fundacionales de “la Caixa” y su 
compromiso social, la obra social se 
propone ser una entidad de referencia a 
escala internacional, comprometida con 
los derechos humanos, la paz, la justicia y 
la dignidad de las personas 
1.Solidaridad:  
















Maximizar el valor de la inversión de 
sus accionistas. Servir a sus mercados 
superando las expectativas de sus 
clientes. Contribuir al desarrollo y 
realización de sus empleados. 
Ser un operador del negocio energético y 
de servicios conexos, centrado en la 
electricidad. 
Una Compañía multinacional 
responsable, eficiente y competitiva, 
comprometida con la seguridad, la salud 
y el medioambiente. 
Una empresa preparada para competir 
globalmente 
1. Personas 
2. Seguridad y salud 
3. Trabajo en equipo 
4. Conducta ética 
5. Orientación al cliente 
6. Innovación 
7. Orientación a 
resultados 





La Fundación Endesa tiene como 
objeto el fomento de actividades 
culturales y sociales de interés 
general 
a) La iluminación, así como actividades 
conexas de bienes integrantes del 
patrimonio histórico – artístico español o 
de los países en los que Endesa o sus 
empresas participadas están presentes, 
especialmente en Iberoamérica. 
b) La cooperación en iniciativas de 
carácter social, en las zonas y comarcas 
españolas donde Endesa desarrolla 
actividades industriales. 
c) La cooperación al desarrollo cultural 
en aquellos países en los que Endesa o 
sus empresas participadas desarrollen 
actividades, especialmente en 
Iberoamérica con atención preferente a 
proyectos al servicio de la Lengua común 
Española. 
No se han encontrado 
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La Misión del Grupo Gas Natural es 
atender las necesidades energéticas de 
la sociedad, proporcionando a sus 
clientes servicios y productos de 
calidad respetuosos con el medio 
ambiente, a sus accionistas una 
rentabilidad creciente y sostenible y a 
sus empleados la posibilidad de 
desarrollar sus competencias 
profesionales. 
La Visión es ser un grupo energético y de 
servicios líder y en continuo crecimiento, 
con presencia multinacional, que se 
distinga por proporcionar una calidad de 
servicio excelente a sus clientes, una 
rentabilidad sostenida a sus accionistas, 
una ampliación de oportunidades de 
desarrollo profesional y personal a sus 
empleados y una contribución positiva a 
la sociedad actuando con un compromiso 
de ciudadanía global. 
1. Orientación al cliente 
2. Compromiso con los 
resultados 
3. Sostenibilidad  








La Fundación tiene como objetivo 
impulsar los valores culturales 
esenciales de la interrelación y mutuo 
enrequecimiento de las vertientes, 
tecnológica, antropológica y 
sociológica, que constituyen la 
auténtica realidad propia del entrono 
de la empresa moderna, 
especielmente la destinada al servicio 
público. 
Ámbito cultural  
Ámbito social y sociológico 
Ámbito medioambiental 
Ámbito científico y tecnológico 
Ámbito de enseñanza y formación 
No se han encontrado 














Grifols ayuda al profesional sanitario 
aportando productos innovadores y un 
servicio responsable 
Grifols quiere mantenerse como una 
organización dinámica, viva y llena de 
posibilidades de crecimiento, como 
empresa y para las personas que trabajan 




4. Compromiso  
5. Superación  
6. Trabajo en equipo 




Promover la bioética mediante el 
diálogo entre especialistas de 
diferentes áreas de conocimiento. Por 
ello ofrece una plataforma de debate 
que constituye un lugar de encuentro 
para el planteamiento de diferentes 
perspectivas en todo lo relacionado 
con la ética de la vida. 
1.Impulsar el estudio en áreas específicas 
de la bioética a través de la concesión de 
becas y premios. 
2.Organizar conferencias, seminarios y 
jornadas que divulguen y profundicen en 
las cuestiones éticas que constantemente 
plantean las ciencias de la vida o de la 
salud. 
3.Editar publicaciones que divulguen los 
trabajos de la Fundación, así como otros 
documentos vinculados con la bioética. 
4.Colaborar con entidades, universidades 
o centros docentes para realizar trabajos 
de investigación y/o publicaciones que 
ayuden a profundizar en la ética de la 
vida. 
No se han encontrado 
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No se han encontrado de forma 
explícita 
Queremos ser la compañía energética 
global preferida por nuestro compromiso 
con la creación de valor, la calidad de 
vida, la seguridad de las personas y del 
suministro, el cuidado del medio 
ambiente y la orientación al cliente 





3. Respeto por el medio 
ambiente 
4. Sentido de 
pertenencia y confianza 
5. Seguridad y 
fiabilidad 




Desarrollo de iniciativas que 
contribuyan eficazmente a mejorar la 
calidad de vida de las personas en los 
territorios y países donde actúa el 
Grupo Iberdrola, especialmente en los 
ámbitos de la formación y la 
investigación, la sostenibilidad 
energética y la biodiversidad, el arte y 
la cultura, así como la solidaridad y la 
acción social. 
Calidad de vida 
Energía  
Medio Ambiente 
Creación de cnocimiento 
Integración y riqueza cultural 
Servicios básicos e integración social 
No se han encontrado 
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No se han encontrado de forma 
explícita 
No se han encontrado de forma explícita 
Todas las entidades del 
Sistema Mapfre deben 
adecuarse a los 
siguientes principios: 
1. Independencia  




3. Rigurosa separación 
entre las actividades 
empresariales del 
Grupo Mapfre, cuyo 
objetivo es la creación 
de valor para todos sus 
accionistas, y las 
actividades de 
Fundación Mapfre, 
cuyos objetivos son de 
carácter social y deben 
desarrollarse sin ánimo 




Queremos contribuir al bienestar de 
las personas a través de la Acción 
social, la seguridad y la cultura  
A través de cinco institutos dedicados 
a la Acción Social, la Cultura y la 
Historia, la Salud, la Prevención y el 
Medio Ambiente, la Seguridad Vial y 
las Ciencias del Seguro.  
1. Fomentar la Seguridad de las personas 
y de sus patrimonios, con especial 
atención a la Seguridad Vial, la Medicina 
y la Salud. 
2. La mejora de la Calidad de Vida y del 
Medio Ambiente. 
3. Fomentar la difusión de la Cultura, las 
Artes y las Letras. 
4. Promover la formación y la 
investigación en materias relacionadas 
con el Seguro. 
5. Fomentar la investigación y la 
divulgación de conocimientos en relación 
con la Historia común de España, 
Portugal y los países vinculados a ellos 
por lazos históricos. 
6. Contribuir a la mejora de las 
condiciones económicas, sociales y 
culturales de las personas y sectores 
menos favorecidos de la Sociedad. 
No se han encontrado 
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No se han encontrado de forma 
explícita 
Una empresa global que busca el 
bienestar de las personas y se anticipa en 
la construcción de un futuro mejor a 
través del desarrollo de energías 
inteligentes.     
1. Equipo Repsol 
2. Compromiso 
medioambiental 
3. Responsabilidad con 




6. Productos y servicios 
de confianza 




Canalizar la voluntad de Repsol de 
desarrollar su dimensión social 
mediante una óptima gestión de 
proyectos, que contribuyan a una 
sociedad mejor con el objetivo de: 
1. Impulsar un futuro sostenible para 
toda la sociedad. 
2. Fomentar y desarrollar actitudes 
solidarias, responsables y de 
compromiso. 
La Fundación asume fines de interés 
general de carácter social, cultural, 
medioambiental, científico, educativo y 
















Enfocar nuestra actividad hacia la 
sociedad mediante un modelo de 
gestión empresarial sostenible y 
rentable, que aporte valor añadido a 
todos sus grupos de interés, aplicando 
la innovación, el desarrollo 
tecnológico y la excelencia en la 
ejecución, a todas las actividades que 
desarrollen las distintas líneas de 
negocio. 
Mantener un grupo integrado y 
diversificado de referencia para la 
sociedad, que camine hacia el desarrollo 
sostenible consciente de las nuevas 
necesidades sociales, para construir un 
futuro mejor, garantizando una toma de 
decisiones responsable en todas nuestras 
actividades y asegurando la satisfacción 
de nuestros grupos de interés. 
1. Innovación 
2. Excelencia 
3. Orientación a las 
personas 
4. Preocupación por el 
entorno 







Una fundación corporativa, que 
permitiera al Grupo maximizar los 
resultados de su acción social en 
beneficio de sus destinatarios, y 
contribuir de manera más eficaz al 
bienestar y al desarrollo de nuestro 
entorno. 
1.El fomento y la difusión de la cultura y 
el arte 
2.La promoción de los Derechos 
Humanos 
3.La asistencia social y sanitaria, el apoyo 
al voluntariado, la promoción de la acción 
social y la atención de personas con 
riesgo de exclusión social. 
4.La protección del medio ambiente, así 
como la promoción de la sensibilización 
5.El fomento de cualquier rama de la 
educación (...) en los relacionados con la 
construcción y la ingeniería. 
6.El fomento y apoyo del deporte 
7.La protección del patrimonio histórico y 
artístico. 
8.El conocimiento y el apoyo 
institucional para la formación cívica, la 
promoción de los valores 
constitucionales, el fortalecimiento del 
estado de derecho y de la vida 
democrática. 
9.- La atención a víctimas de actos de 
terrorismo o de cualquier género de 
violencia. 
No se han encontrado 
de forma explícita 
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No se han encontrado de forma 
explícita 
Los cuatro ejes de nuestra visión 
estratégica son: 
1. Gran grupo financiero internacional  
2. Satisfacción integral de las necesidades 
financieras de los clientes  
3. Valor creciente para los accionistas  
4. Presencia relevante en mercados 





5. Calidad de servicio y 
satisfacción de los 
clientes 





Fundación Banco Santander es una 
institución privada con una firme 
vocación cultural, humanística y 
científica que se enmarca en la 
política de Responsabilidad Social 
Corporativa del Banco. 
1. Gestiona, conserva y divulga la 
Colección Santander 
2. Organiza exposiciones, conciertos y 
ciclos de conferencias 
3. Apoya programas 
pedagógicosrelacionados con 
el arte y la música 
4. Apuesta por losjóvenes a través de 
concursos para universitarios 
5. Fomenta el acercamiento entre el 
mundo humanístico y el científico 
6. Recupera la memoria en la literatura y 
la historia 
7. Contribuye a la recuperación del 
patrimonio natural y apoya la 
sostenibilidad  
No se han encontrado 
















Conseguir ser la mejor empresa 
global de comunicaciones del mundo 
digital 
Abrimos camino para seguir 
transformando posibilidades en realidad, 
con el fin de crear valor para empleados, 
clientes, accionistas, socios a nivel global 
y a toda la sociedad 
No se han encontrado 




Conocer para trasformar. En 
Fundación Telefónica contribuimos al 
desarrollo social mediante el acceso 
al conocimiento. Trabajamos en 
programas propios de innovación 
social que utilizan las nuevas 
tecnologías y las  redes colaborativas, 
dirigidos especialmente a niños y a 
jóvenes. 
1. La erradicación del trabajo infantil en 
Latinoamérica 
2. La mejora de la calidad de la educación 
y del conocimiento a través de las TIC 
3. La divulgación del conocimiento a la 
sociedad 
No se han encontrado 
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ANEXO 4. DISEÑO DE LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD 
Objetivos en la evaluación de la 
gestión de marca de empresas con 
fundación corporativa 
Preguntas 
Repercusión de la dimensión social 
de la empresa en la gestión de marca 
corporativa 
¿Qué es la marca? 
¿Qué estrategia de branding sigue su empresa?  
¿Quiénes son los principales stakeholders de la compañía? 
¿Cuáles son los valores de la marca corporativa? ¿Son universales o se 
particularizan para cada stakeholder? 
¿Cuáles son las líneas básicas de su estrategia de marca? ¿Cómo se 
comunican y por qué medios? 
Para su departamento ¿qué es la RSC? ¿Qué relación tiene con ese 
departamento? 
¿Cuáles son los pilares clave de la estrategia de RSC de su empresa? 
¿Se debe comunicar la RSC de una empresa? ¿Cómo? 
Valoración de la importancia 
otorgada al papel de la fundación 
corporativa en los departamentos de 
marca y reputación 
 
¿Qué incidencia tiene la fundación en su departamento? 
¿Cuáles son los pilares de la fundación de su empresa? 
Actualmente, ¿la fundación afecta a la estrategia y desarrollo de marca? 
¿Cómo? 
¿Cómo se comunica el trabajo de la fundación corporativa? ¿Qué rol 
desempeña su departamento en esa comunicación? 
Alguna de las estrategias propias de la RSC y de las fundaciones son la 
acción social, el mecenazgo y patrocinio, el marketing social corporativo o 
el voluntariado corporativo, entre otras: ¿qué departamento se encarga de 
valorar, diseñar e implementar cada una de estas acciones? ¿Desempeña 
algún papel su departamento?  
En el futuro, ¿cómo cree que debería articularse la relación fundación – 
departamento de marca?  
¿Qué denominación le pondría a las fundaciones que reciben el mismo 
nombre que la empresa a la que pertenecen? ¿Cómo valora la 
denominación fundación corporativa? 
¿Puede nombrar 5 fundaciones corporativas?  
Congruencia en gestión de la 
identidad de marca en empresas y 
fundaciones corporativas 
 
¿Cómo se crea identidad en su empresa? 
¿Existe una estrategia conjunta en su empresa para potenciar la relación 
marca – RSC – fundación? 
¿Cree que la fundación corporativa es relevante para los empleados de esta 
empresa? 
¿Favorecen a través de la comunicación interna esa percepción? 
¿Cómo cree que debería ser la relación óptima entre estos departamentos? 
¿Crear más sinergias? ¿Potenciar la independencia? 
Atribución que desde la dirección de 
marca se le otorga a la fundación 
corporativa  como mecanismo 
fortalecedor de la imagen y 
reputación empresarial 
Los estudios de reputación, ¿cómo sitúan a su empresa? 
¿Qué modelos de medición siguen para el control de la reputación? ¿Por 
qué? 
¿Cree que la fundación corporativa aporta reputación a la empresa? 
¿Qué integración tiene la fundación en el cuadro de mando reputacional de 
su empresa? y ¿la RSC? 
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